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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 hjdlpa foretag lyckas med mjukvara
— vart mal ar att hjélpa er bli sa bra pa det att ni inte behover oss langre.

Om du medan du laser denna bok kanner att det ar saker som du skulle vilja ha
utforligare 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

FORORD AV HENRIK KNIBERG
FORFATTARE TILL BOKEN "SCRUM AND XP 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, littldst 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
langst inom omradet.

Prioritera, Fokusera, Leverera dr ett resultat av aratals praktiskt arbete
med att hjdlpa foretag att forbattra sin utvecklingsprocess med utgangs-
punkt fran Lean och Agile. Boken ir 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 forbattras genom att
anvanda Scrum, Lean, Agile och XP (eXtreme Programming). Stora delar
kommer handla om det som metoderna har gemensamt. Eftersom vi tycker
det ar jobbigt att i var och varannan mening skriva Scrum, Lean, Agile och
XP, kommer vi att skriva Agile nir vi talar om gemensamma saker for alla
metoderna. Inte helt korrekt, men tillrackligt, vilket du kommer att se.

Med boken kommer du att:
1. Snabbt fi en overblick 6ver Lean, Agile, Scrum och XP.

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

3. Fareda pd vad Lean, Agile, Scrum och XP har gemensamt, vilka grund-
laggande principer de bygger pa.

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

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

6. Kunna anvianda boken att sld i for att snabbt kunna fi en overblick
over ndgon 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
Viardera 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 stdr 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 bdrjade RUP (Rational Unified Process) vinna popularitet. RUP
bleventung 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, behdvde anhangarna av de lattviktiga processerna ena sig.

| februari 2001 bjod Robert C. Martin in ledarna for nagra populdra latt-
viktsprocesser till ett mote. Sjutton personer anslét och traffades pa Snow-
bird ski resort i Wasatch-bergen i Utah for att aka skidor, prata och forséka
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 mjukva-
ra. Metoderna har namn som Scrum, eXtreme Programming, DSDM och
Crystal Clear. Dessa gick tidigare dven 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 asikt, nio viktigaste:
® Prioritera och fokusera

for att maximera Return On Investment — ROI

* Transparens
for att synliggora problem och bygga fortroende

* |terativ och inkrementell utveckling
for att lira, fa 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

® Malstyrning/Decentralisering
for att kunna arbeta effektivt

e 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 slutanvandare och annat.
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Introduktion till Lean
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En av Leans principer handlar om att minimera tiden frdan att vi har en idé/bestdllning
tills vi har producerat det som ndgon 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 6verforde de Toyotas produktions-
system och Leans principer till mjukvaruutveckling. Toyotas produktionssys-
tem har sin vagga i familjen Toyodas vaveri under forsta halvan av 190o-ta-
let och i en patenterad uppfinning att med automatik stoppa vavstolen om
en trad brast. Patentet saldes och for pengarna valde Toyoda att starta en
bilfabrik, Toyota. Att konkurrera med den hogeffektiva bilindustrin i Chicago
blev en utmaning, men efter studier hittades en brist i processen som ja-
panerna kunde dra fordel av. Den amerikanska industrin var optimerad sa
att varje maskin gick for hogtryck, vilket medforde att stora lager byggdes
for att sakerstalla materialtillgangen. Toyotas méjlighet var att optimera pa
helheten och ledtiden, det vill saga den tid det tar fran att en bil borjar byg-
gas till dess att den ar klar att saljas. Lagren minimerades, vilket tog bort
lagerkostnaderna.
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LEAN HANDLAR OM ATT ta fram en process baserad pa varderingar och prin-
ciper. De ritta viarderingarna och principerna leder fram till den basta pro-
cessen som i sin tur leder fram till den basta produkten.

Typiska principer handlar om att jobba langsiktigt, minimera risk och
vara effektiv genom att undvika gora onodiga saker, synliggora problem
och stiandigt forbattra sin process (kaizen).

En av principerna ar att leverera snabbt. Begreppet ledtid (eng. cycle
time eller lead time) betyder hur lang tid det tar fran det att en kund kom-
mer med ett onskemal, till dess att hon fatt det levererat (och ir beredd att
betala for det). For att kunna optimera ledtiden kikar vi bland annat pa
vilka flaskhalsar och koer som finns i arbetsflodena i en organisation. Allt
som hindrar eller forsvarar detta flode ar sloseri (waste). Ett enkelt satt att
hitta de flaskhalsar vi har ar att kika pa var vi har saker pa hog, var ar vara
koer? Efter en ko finns alltid en flaskhals.

Efter en ko finns alltid en flaskhals.

Var nagonstans ligger halvfirdiga saker pa hog? Ligger de i bugghante-
ringssystem, orderhanteringssystem, otestad mjukvara eller i kravspecifi-
kationer? Vilken flaskhals ar det som kommer direkt efter denna hog?

Lean handlar om att eliminera flaskhalsar och skapa ett jamnt och ef-
fektivt flode. Ett flode som darigenom pd kortast mojliga tid och med
minsta mojliga resursdtgdng levererar det kunden vill ha. For att kunna
gora detta har Lean ett antal verktyg. Mer om verktygen och de grundlag-
gande principerna i kapitlet om Lean.
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Al Introduktion till Scrum

Affarssidan - Produktagare Utvecklingssidan - Team

* Bestammer Vad .
* Prioriterar @

* Bestammer Hur
* Tidsestimerar

G Product
Backlog

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.

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 Ikujiro 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 ir att varje steg ska vara helt klart och
bedomas innan man gar vidare i nista steg.
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SCRUM AR DEN MEST kidnda och anvinda agila metoden.

Scrum ar 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 ar tvd parallella processer igang.

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 forstdr vad som forvantas byggas.
Sprinten avslutas med en demonstration dir man visar upp fungerande,
fardigtestad mjukvara for produktigaren och andra intressenter. Under
demonstrationen uppmanas alla att ge asikter pa det de far demonstrerat
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, diar produktigaren tillsammans
med teamet diskuterar hur de ska arbeta bittre tillsammans under kom-
mande sprint. Forbattringarna foljs upp i slutet av nastkommande sprint.

Q Produkt
Backlog

Dagliga
Scrum

planering Aterblicksmote
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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 smartsamma vattenfallspro-
cesser.

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

e Eftersom kodgranskning ar 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 dr bra om fler d4n den ursprungliga programmeraren for-
stir koden, 1dt oss ha gemensamt ansvar for den. Det kallas Collective
Code Ownership.

e Qch si 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 Program-
ming.
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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 ifrdgasdtta varje steg i processen.

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

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

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

Gemensamt for Lean, Agile, Scrum och XP ar att alla dr framtagna
utifrdn erfarenheter snarare an teoretiska skrivbordsprodukter, genom att
studera vad som ar typiskt for grupper som fungerar bra och de som fung-
erar mindre bra.

Metoderna gar utmirkt att kombinera (med visst 6verlapp). Till ex-
empel kan man analysera hela orderkedjan med hjilp av Lean, anvan-
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 nojdhet

4% 3%

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

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

Missnoéjd (3%)

Tidningen Dr. Dobb’s Journal fragade affdrsutvecklare ifall de var mer eller mindre
néjda med agila metoder jimfort med den metod de anvinde innan inférandet.
78% svarade att de var mer néjda, medan 7% hellre féredrog 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 dr 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 istallet for vattenfallsmodellen?.

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

e 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

e 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 affirsmal

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 undersokningen Agile Adoption Rate Survey* lyckas 83% av de
agila projekten om teamet dr samlat pa en och samma geografisk plats. De
framsta fordelarna man ser med agila metoder ar:

¢ Okad produktivitet

® Snabbare time to market
e 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 far det. Ofta kan kunden fa 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 mal 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 efterfra-
gat av vare sig kunden eller anvandarna!

FLEXIBILITET: Agila metoder uppmuntrar forandring och raknar 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 forandras 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?

VAR BATTRE
A OOO

Alla verktyg kan anvindas fel.

Att infora en ny process innebir och kraver storre eller mindre foriand-
ringar. Hér ska vi belysa nagra forandringar vi ofta ser hos foretag vi
coachar.

Forandring for organisationen

De personer som sitter pa roller som inte lingre finns kvar har naturligtvis
svart att direkt se positivt pa forandringarna. Liksom alltid for organisa-
tionsforandringar giller for chefer att siakerstalla att alla kanner sig infor-
merade och involverade samt att de har mojlighet att fa kontroll 6ver sin
vardag. Forindringen paverkar dven chefer. Agilt tinkande innebar att
ansvar och befogenheter delegeras nedat, narmare dar jobbet utfor.

De som har stort behov av kontroll kan kdnna att de tappar kontroll.
De behover fraga sig sjdlva vilken information de minst behover for att
gora sina uppdragsgivare nojda och fokusera pa den och ingen annan.

En chef i ett agilt foretag behover hjalpa 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 dr svdra 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 forvinade over 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

| 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 pdverka 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
ddr 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 affirssidan var mer involverad vilket naturligtvis tar resurser

i ansprak.
Affarssidan Utvecklingssidan

Affarssidan Utvecklingssidan

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

Agile sitter hogt viarde 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. Sa linge det uppstar halsosamma 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 svért att kridva information. Information dr nigot mottagaren
mdste gora sig fortjant av. Den som far daliga nyheter kan istillet for att
skalla ut budbidraren vara glad att informationen kom nu och inte senare.
Forhoppningsvis kan problemen 16sas 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 standigt stora personer med sidopuckar

e att sitta mal som madste uppnas, utan att medarbetarna fatt paverka
e 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 maste alla lita pa 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 riadsla. For att uppnad ett bra resultat
behovs experimenterande, och dd 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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=1 Agile - Gemensamt for
lﬂ Lean, Scrum och XP

Lansering av produkterna A, B, C och D \

[ Produkt B |@
Resurs- @
optimering
[ Produkt D |@
-~
| ] | |
Q1 Q2 Q3 Q4
Lansering av Lansering av Lansering av Lansering av
produkt A produkt B produkt C produkt D
Time-to-market Produkt B Produkt D
optimering
~
I I I |
Q1 Q2 Q3 Q4

| det 6vre 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 1, 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 ar A vik-
tigare dn 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 pdver-
kar prioriteringen. Men vid varje 6gonblick ska det alltid vara en tydlig
prioritering.

Manga ganger har vi stott pa utvecklingsgrupper som visar upp en prio-
riteringslista dir allt har hogsta prioritet. Eftersom resurser inte dr oind-
liga méste 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 maste de ocksa ha kontroll pd sin prioritering.
Det innebir att det bara finns en sak som ar viktigast, en sak som 4r 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 ar oklar
riskerar vi att utvecklarna forst gor det som ar littbegripligt, enkelt och
roligt, inte nodvandigtvis det som adr viktigt.

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

Anledningen att man dndd paborjar nya aktiviteter innan paborjade ar
avslutade ar att vi bade 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 sager att det basta sattet att fi en bra ROI ar att minimera tiden
mellan att projekt kostar pengar tills det genererar pengar. Detta gors bast
genom att lagga mesta mojliga resurserna pa de paborjade projekten s att
de sd snabbt som maojligt blir klara.

Sa mycket anvands utvecklade funktioner

B Anvéands alltid (7%)

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

B Anvéands sallan (19%)

Anvands aldrig (45%)

| ett genomsnittligt mjukvaruprojekt anvinds 7% av funktionerna hela tiden, och 13%
ofta. 45% anvdnds 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 pa kundvarde, och kontinuerligt lita kun-
den testa, kan manga projekt uppna 80% av kundvirdet med bara 20%
av funktionerna. Darmed 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 f&
for manga krav. Bestillaren lagger garna in extra krav ”just in case” bara
for att det senare ar dyrt att dndra sig. Eftersom agila processer gor det bil-
ligt att andra sig bestimmer sig bestillaren bara for de viktigaste kraven.
Mindre viktiga funktioner fylls pd allt eftersom just nir utvecklarna be-
hover veta dem. P4 sa sitt tillkommer endast funktioner som anvindarna
har behov for. Snabb feedback gor att vi tidigt uppticker missforstand.
Tidig lansering sdkerstiller att funktionerna fortfarande ar aktuella nir
de lanseras.
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Transparens
—for att synliggora problem och bygga fortroende

Har du nagonsin hort rykten om att ingen vet vad utvecklingsavdelningen
egentligen haller pda 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 pagdr. Darfor pratar vi om
kundvirde och funktionalitet kunden upplever istillet for tekniska saker
som madste goras for att fa till funktionerna.

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

Hog kvalitet — for att fel ar kostsamma

I ett stressat lage dr det latt att tumma pd 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.

Tyviarr 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 for att du
ska forbattra den. Snarare fulhackar du in nédgot 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 istidllet for att gjuta 100 bottenplattor for att sedan
sdtta upp vaggarna pa 100 hus for att sedan bygga tak pd 100 hus och sa
vidare. Genom att bygga ett hus at gangen 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 virdefullaste husen forst.

* Avtagande
I6nsamhet

Varde for
kunden

v

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

hégt ROL. Under projektets gdng minskar virdet 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 sitt att bygga mjukvara utgar 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 sa gjuter man grunden foljd av stommen,
taket (fest!), ytterviaggarna, innerviaggarna 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.

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

Att dndra saker i mjukvara ar billigt jamfort med att dndra 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 pa 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, ga ut
i tradgarden och in i huset, och tinka ”vad morkt hir dr, det behovs nog
nagra fonster”.

Detta satt att arbeta kallas inkrementellt (bygga funktion efter funktion)
och iterativt (upprepa och fa feedback, for att vi lar oss under gang).

Lagom mycket forandring

Det ar inte effektivt att stindigt dndra sig; dd 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 fordanderliga 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 dvergripande planen dndras
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totalt. P4 sd sdtt far utvecklarna mojlighet att fokusera och fardigstilla
funktioner pd 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 foriandringen.

”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
klyftorna och sakerstalla de affarsmassiga 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 nir det lanseras dr precis det marknaden
efterfragar 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 6nskemal 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 anvindandet 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 gang hamnat i en ling mejldiskussion didr missforstand
leder till nya missforstdnd. Ibland 4r det helt enkelt battre att lyfta tele-
fonluren eller dnnu 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 pad 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 odandliga turer fram och tillbaka.

Effektiv
Kommunikations- Videoinspelning
effektivitet
Nt
o
Ineffektiv Dokument ¥
Liten Riklighet i subtila detaljer och 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
behirskar. Och tyvirr, 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 (nagra 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 dr oftast att en person behover
ge en annan person information hir och nu. Mer sillan 4dn vad vi tror
behover informationen sparas for framtiden. Nar man levererar snabbt
och ofta sd minskar ocksa behovet av att spara en massa mellanresultat.
Darfor vill vi inte ha en massa rapporter som skickas omkring utan hellre
korta effektiva moten ddr 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 orat pa den forsta i en kedja av personer, och sen hor man

B

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

vad meningen blev tillslut?

Lat oss anta att vi lyckas fora over 50% av informationen i ett led. Redan
efter tva led ar vi nere pa 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, sa nira utvecklingsteamet som
mojligt och si tillganglig som mojligt for utvecklingsteamet, dels genom
att ha ndgra 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 affirsmanniskor 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 ar det hirligt med planer som stim-
mer, men det far aldrig vara ett sjalvindamal att planerna foljs. Det 4r 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 angreppssatt 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 fran borjan. Dess-
utom ar forandringar viktiga for att sikerstilla att projektet resulterar i
ett modernt och anviandbart system. Eftersom omvirlden inte stér 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 ridande situation.
Lean kallar det just-in-time-beslut, Agile och Scrum talar om en fordander-
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.
Da far inte verktygen komma i vdagen. Vi kan inte vinta med forbéttringen
tills verktygsforetaget kommer med en uppdaterad version och hoppas
pd att de nya funktionerna stodjer den forbattring vi nskar gora. Hand-
skrivna post-it-lappar pa en whiteboard kan dndras som vi onskar och
kommer inte vara i vagen for vara forbattringar. 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 dr en massa
muskler som ar inblandade behover du inte tinka pd. Om koppen ir for
varm slapper handen reflexmissigt utan att hjirnan forst maste 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 évergripande 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 ar ndgot som
fortjanas. Medarbetarna méste vara tydliga i det som gors, sjalva vara sina
tidsstudiemdn och visa pa forbattringsatgarder. Kort sagt, medarbetarna
blir sina egna chefer och styr sig sjalva med samma syn och mal 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 moj-
lighet till tillracklig dterhamtning kan det leda till utbrandhet.

Frdgan ar hur vi far 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 ar istdllet teamen sjdlva som tar pa sig (eng. pull). P4 sa satt
finns en bra drivkraft for att ocksa fardigstilla det som teamet tagit pa sig
och uppnad sprint-malet.

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

Det som skiljer ett team fran en grupp ar att de jobbar mot ett gemensamt
mal. Inom gruppsykologi har man kommit fram till att basta effektiviteten
fds nar man har 5-9 personer i ett team.

Affdrssidans
involvering

Tid
Effektivitet och gruppstorlek.

Mainga av de agila virderingarna och principerna ar hamtade fran psyko-
login och har som syfte att hitta vad vi kan kalla for overvixeln eller fly-
tet. Forutom gruppstorleken dr motivationen en viktig faktor, att teamen
sjdlva far bade befogenheter och ansvar. De ska se sig sjdlva vid rodret och
tillsammans finna basta vigen fram, men de blir ocksa ansvariga for resul-
tatet. De bor alltsa vara val medvetna om vad som forvintas av dem. Att
pressa ett team for att fa det att jobba hardare resulterar snarare i simre
kvalitet och inte i hogre produktivitet. Istallet bor team fa en miljo dar de
kan jobba ostort och fokuserat. Det bor vara fa forandringar i teamet sa
att en bra gruppkinsla 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 astadkommit nagot bra.

Standig forbattring (Kaizen)
— for att bli effektivare

Hur bra en process dn dr finns det alltid utrymme for forbattringar. Stan-
dig forbattring eller Kaizen, som det heter pd japanska, dr en princip som
gar ut pa att alltid strdva efter att nasta vecka ska bli battre 4n denna.
Egentligen skulle det racka med denna princip, for sa 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 sa hiar: 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 kom-
mer att halla. Detta visas for kunden for att fa bekriftelse pa att det lilla
som hittills tagits fram ligger i linje med kundens onskemal. Produkten
byggs sedan inkrementellt, funktion for funktion och kan niar som helst
med kort varsel anses lanseringsklar med de funktioner som ar klara. For
att sakerstalla att resultatet ger det hogsta mojliga vardet kommunicerar
utvecklarna kontinuerligt med kunden, dels for att fa svar pa fragor och
dels for att visa upp resultatet. Om kunden anser att den ursprungliga pla-
nen inte langre dr aktuell, indras den infor nésta iteration. For att standigt
vara beredd pa lansering skjuts inte en massa fixande pa framtiden. Koden
andras kontinuerligt for att stindigt vara av hogsta kvalitet. Det gor att
vi inte bygger upp en tung ryggsack med det-spar-vi-till-senare-saker, som
till slut gor oss sd baktunga av gamla synder att vi har svart att rora oss
framat. Hellre rora oss framdt i en ldgre hastighet som vi kan halla under
lang tid an att hasta fram ett tidigt resultat som senare blir en dyr och job-
big belastning. Regelbundet halls moten for att komma pa saker som kan
forbattras. Chefers fokus flyttas fran att kommendera vem som ska gora
vad till att ordna en milj6 dar varje person kan jobba effektivt. Beslut fat-
tas av dem som har mest kunskap.

PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA 39



Lean for
mjukvaruutveckling

Lean anser att framgang ligger i att gora 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 bestar 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 tainkande, 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 dilig process med manga onodiga moment (muda).

Mura — ojamnt fléde (thrashing)

For att uppnd maximal effektivitet maste vi se till att flodet inom processen
gar jamnt och smidigt. Vi mdste fa bort stérningsmoment sdsom patryck-
ning, sidopuckar och andrade krav. Storningsmomenten paverkar fokus
negativt och minskar effektiviteten. Det blir turbulens. Har 4r 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 istdllet for att jobba med en sak var.
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Med korta ledtider blir behovet for sidopuckarna farre eftersom de kan
laggas efter pdborjat jobb. Om detaljerna definieras nir 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 stressnivan ska vara pa samma niva under hela projekttiden. Alltsa
bor stress i slutet av ett projekt undvikas.

Sidopuckar/stérningar

AN Turbulens
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Sidopuckar och pdtryckningar ger turbulens som 6kar friktionen vilket minskar flodet.

Muri - 6verbelastning

Overlasta aldrig ett system, en person eller en process. En vig som ir fylld
till 100% ger dalig genomstromning, bilar fastnar i kder. Samma sak gal-
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 onédiga moment (waste)
Det ar svart att hitta en bra oversittning pa det engelska ordet *waste”.
Nagra kandidater ar tidstjuvar, resursatare, 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 onddiga 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
fa manader, kunde ga fran trevligt omrade till slum. Det visade sig att
det alltid borjade med ett trasigt fonster. Ett trasigt fonster som ingen la-
gade omedelbart, och som i sin tur gav upphov till att ndgon forstorde ett
till i samma byggnad. Direfter blev en dorr och sedan en trappuppgéng
forstord. Fenomenet brukar kallas for ”A broken window”. Kod har lite
samma karaktdr. Nir en utvecklare gar in och modifierar befintlig kod ar
det valdigt svart att hoja kvaliteten pa den. I basta fall [imnar man den
i ungefir samma skick som den var tidigare. Ar genvigar tagna si maste
man bygga vidare pa dem — det kostar for mycket just d& att fixa det hela.
Har man vil borjat slippa pa kvaliteten ar det svart att vanda det for-
loppet.

Sakerstall kvaliteten redan fran borjan och lita inte pa att manuella tes-
ter fingar kvalitetsbrister pa slutet. Lampligen gors det genom att redan
frin start skriva automatiska tester som dagligen kontrollerar systemets
kvalitet. Skjut inte funna fel pa framtiden genom att samla dem i ett de-
fekthanteringssystem utan fixa istillet felen pa en gang. Da gér det snab-
bare eftersom utvecklarna har koden i gott minne.

PRINCIP 4. Fokusera pa larandet (Create knowledge)

Att ldra dr en kostnad men samtidigt en viktig investering. For att fa ett
effektivt larande ar det viktigt att slippa terlarning 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-
héver den. Overlimningar i form av dokumentation i tydliga steg ir inte
den effektivaste metoden. Betydligt battre ar att jobba tillsammans och i
det dagliga jobbet 6verfora kunskap. Det tjanar hela foretaget pa.

En annan aspekt pa ldrandet dr den standiga forbattringen, kaizen pa
japanska. Se tidigare kapitel. Dels handlar det om att stindigt fila pa pro-
cessen och produkten, men ocksd om att utmana sig sjalv och se synliga
problem som mojligheter till forbattring. G& inte runt problemen utan 16s
dem. Nistan alla framgdngsrika bolag bygger pa en idé som loser ett pro-
blem.
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PRINCIP 5. Vinta med beslut (Defer Commitment)

Det dr bra att planera eftersom det ger bra trining, men att folja planerna
har inget egenvirde. Istallet for att planera och ta beslut tidigt ar det battre
att vanta med beslutet sd linge det ar mojligt. D3 finns det mest infor-
mation och kunskap, och da iar det mest sannolikt att ratt beslut fattas.
Ett exempel pd att senareliagga beslut dr tekniken ”set-based-design”. Det
innebdar 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 tillracklig kunskap och information inhdmtats kan ett bra beslut tas
om vilket spar som ska arbetas vidare pa 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 l6sning. Den snabba losningen
ar bortkastad i det ldnga loppet men ger tillrackligt 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 dd beslutet tas.

PRINCIP 6. Respektera medarbetarnas kunskap,

engagemang och tid (Respect people)

Chefer styr bist genom att sitta ramar och forviantningar 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 dr det
storsta problemet som elimineras forst och inte det som ar trakigast.

PRINCIP 7. Leverera snabbt (Deliver fast)

Sa snart man borjat arbeta pa en funktion, aven om det bara ar tankear-
bete, borjar kostnaden att ticka. Inkomsterna kommer forst nar 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 6kade kostnader
for underhall. En annan aspekt dr att snabb leverans ger snabb aterkopp-
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. Har 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 pa langre 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 dr bast pa men det minskar flexibiliteten och okar risken att per-
sonen blir en flaskhals.

e Att optimera testandet genom att ligga det sist i projektet, nar 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 foljd. Testande sent ger ofta mer jobb for testarna trots
att det pa pappret kidnns 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 bista f6-
retagen utmarker sig, de som lyckas hitta den ritta balansen mellan minsta
mojliga koer som dnda 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 ér 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 onédigt kranglig eftersom de ofta anvinda
funktionerna ska samsas med dem som inte anvands.

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 anviander milstenar
eller toll gates, kraver att all funktionalitet 4r bestimd innan projektet far
borja. Anviandarna ges dd 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 pa att inte missa nagot.

sLOSERI 2. Ej fardiggjort arbete (Partially done work)

All kod ar 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 ar ej uppdaterad dokumentation, osynkroniserad kod, icke testad
kod, odokumenterad kod och icke lanserad kod.
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sLOSERI 3. Aterldrande (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 overfora kunskap. Inga fler RTFM (Read the F*cking Manual) heller.

sLOSERI 4. Overldmningar (Handoffs)

Beslidktat med aterlirande dr 6verlimningar. Nar du limnar 6ver uppgifter
till en annan person maste 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 stalltiden (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 ndr du stindigt blir
avbruten. Dessutom innebar det att projekt blir klara senare och darmed
genererar virde senare och ibland med missnojda kunder som foljd. 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 alltsa inte bara att ledtiden minskar utan
aven att effektiviteten och kundnojdheten okar.
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For att minska vaxlandet mellan arbetsuppgifter men samtidigt kunna un-
derhélla produkter kan ni gora pd nagot av foljande sitt:

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

e Alla spenderar tvd timmar om dagen for underhall.
e 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 4r 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
overlamningar 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 nar 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 virde 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,
planldggare och visiondrer medan alla andra bara ska utféra sina uppgift
gar mycket kapacitet forlorad.

Nagra verktyg fran Lean

En grundtanke fran 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 virde och sin ligsta kostnad. For att
uppnda 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 nagra 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 dterupptas.

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 fortsatter 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 tvd ganger hade dtgarden troligen varit att isolera
personen, lita ndgon annan ta supporten eller rent av minska mojligheten
for anvandare 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. P4
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 dd 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 istdllet for sma stindiga
forandringar betyder paradigmskifte. Att ga fran en vattenfallsmetod till
en agil metod gors lampligen 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 pabdrjas:
att fa saker ur handerna istallet for att jobba hart.
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Lat flaskhalsarna bestimma tempot

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

ko2 4,5 h_|[Bearbetas 1,5 hl | Bearbetas 0,5h | ko2 6 _|[Bearbetas 2|

G
3=

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

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.

Lat oss sdga att alla arbetar heltid. D4 har vi en arbetstid pd 160 timmar i
veckan (4 personer a 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.

[Beabetas LS| viia 0,51 [N Bearbetas 0,50 § via 1,5 h | Bearbetas 2h

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 1,5 h [Bearbetas thi ) Vila 05 h [Bearbetas Thi] Via0,5h

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 gir A for fullt, si pa
station B och C vilar de en del av arbetstiden. A &r alltsd den nya flask-
halsen som bestimmer hur mycket som produceras. Da 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 koéer Optimerat
Tid genom systemet 14,5 timmar 6 timmar 4,5 timmar
Levererade saker / vecka 20 20 27

Efter att ha identifierat flaskhalsen och atgirdat 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 dnnu inte ir kodade, kod som vintar 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 kderna blev synliga for omgivningen, som
ddrigenom enklare kunde ta beslut om de skulle vinta eller forsoka med
ndgon annan losning. 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 igang samtidigt. Nar vi tar bort ko-
erna iar 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 vinte-
tiden. Nar vil en produkt borjar utvecklas ska den firdigstillas sd fort
som mojligt, utan vantetider i koer.

Aven koer fore produktionsstart dr olimpliga. Manga sparar alla
andringsforslag pa en hog som standigt 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 onskemal som skulle ta flera ar att utveckla ger bara falska
forhoppningar med frustration som foljd. Dessutom ar en ldng lista svar
att overblicka.

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 ar det svart att std emot nar kunderna kraver att
ni ska borja jobba pa just deras projekt, men det gar ofta att 6vertyga kun-
den 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 tillférde virde. Nu ser du var tid spills och
hur din process kan forbattras for att fa en kortare ledtid.

Design-ready games Production-ready games
C E—
Game backlog
— 15 12 )
a

Q) ©

a
s A Lisa .
%D_) Sam 5| Concept > assigns Graphics | o Sound Dev s| Integr &
pres. resources design design deploy
[2d] [1m] [6m] [1w] [6m] [6m]
2h 4h 1d im 3w 1m+[2m] 3w

Process
=12% cycle

3 m vérdeskapande tid
_
@ 25 m cycle time efficiency

Ett verkligt exempel pd processen for 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 - 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 "Recipe for
success” bestar av fyra enkla regler: Fokusera pa kvalitet, reducera antalet sam-
tidiga arbetsuppgifter, balansera efterfragan efter kapaciteten och till sist, prio-
ritera. 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”.
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KANBAN AR EN METOD som dr ett alternativ till Scrum. Liksom Scrum upp-
fyller den tre av faktorerna for succé: fokusera, prioritera och anpassa ar-
betsbordan efter kapaciteten. Till skillnad fran Scrum, som delar upp tiden
i iterationer, ser Kanban utvecklingen som ett stindigt flode av arbetsupp-
gifter, precis som Lean. Medan Scrum begransar arbetsbelastningen ge-
nom att begransa hur mycket jobb som gors i en iteration har Kanban sina
begransningar i hur ménga saker som max far arbetas med parallellt.
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I Scrum begrinsas arbetet efter hur mycket som teamet tror sig hinna med under en

iteration

NEXT

Vantar pa en ledig ruta

i Reg-kolumnen.

Uppgifterna i next ar placerade

i prig=

11]

Stoevi0

OiNGo

Stogy 2

Stoey §
[

Dy

Upptagen

ruta

DESIGN Oev Test  DepLoy
STumiJ
Fix
‘ Peer J S‘rosz W

Tom ruta

Product backlog

Paborjat arbete
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| Kanban begrdinsas arbetet efter en forbestdimd grins av samtidigt pdgdende arbete
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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 begransar antalet bildelar i omlopp hos Toyota begrin-
sar den antalet uppgifter utvecklare jobbar med samtidigt. En utvecklings-
avdelning kan bestimma att de bara jobbar pa tva saker samtidigt. Inget
nytt fir paborjas innan nagot pagdende dr avklarat. Det blir ett stindigt
flode av uppgifter som betas av.

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

Det finns omstiandigheter 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 sa bra eftersom atagandet
inte har ndgot varde. Med hjilp av Kanban-tavlan far driftavdelningen
fokus pa vad som ska goras si snart brander (urgent) dr slickta och de
dagliga kontrollerna (daily duty) ar utforda.
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Prio] To do WiP Done
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2 saker per person

Begréansning pa antalet

B samtidigt pagaende jobb

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 fdr
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 sma oftast ar

enklare att jobba med 4n négra fa stora.
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Scrum

O 00
r B o0 O ‘
O oojgo— |ocooo j[omooo |

s

| Sprint 1 I Sprint 2 | Sprint 3 l Sprint 4

Kanban med begransningen 3

: 00 | [ Storuppait ]
3 :| IStoruppgiﬂ . | :
T e o o

v

| 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 frin Scrum. Det gir bra att ha en
produktagare som prioriterar och en scrummaster 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

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 hamtade fran Lean och Agile val till pass, men

ocksa tankar fran bocker som "Good to Great” av Jim Collins och "Five dysfunc-
tions 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 far titeln scrummaster.

Roller

Som vi nimnde i inledningen har Scrum tre roller: produktigaren, utveck-
larteamet och scrummastern. Personer som ar utanfor detta men ind3 har
intressen kallas intressenter (stakeholders).

Anvandare

3 ()
Helpdesk .-~ @ Qe >
G ’ "‘r‘r ”ﬂ

&

Q Product

ant Backlog
& -_—
Ledning -~ —
K —
J —

g5
.. etc...

Roller i Scrum: intressenter, produktdgare, utveklingsteam och scrummaster.

Intressenter ar alltsd alla som produktigaren viljer att lyssna pa nir han
tar sina prioriteringsbeslut och nir han hamtar 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
— scrummastern.
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Produktagare (Product Owner)
Produktigaren ansvarar for att produktutvecklingen genererar sa myck-
et kundvirde som moijligt. Det gors genom att prioritera bland 6nskade
forbattringar och gora produktbackloggen (att-gora-listan) sd tydlig som
mojligt. Produktagaren maste ha god koll pa alla intressenter (kunder, fo-
retagsledning, marknadsforare, support, drift med flera) och deras 6nske-
mal. Ett ndara samarbete med utvecklarna dr bra och det underlattas av att
produktigaren sitter tillsammans eller i alla fall nira dem.
Produktigarrollen innebar 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.

Utvecklarteam

I Scrum ar teamet en roll, hela teamet tillsammans, inte varje individ for
sig. Individerna i ett team har inte egna roller i Scrum (forutom scrum-
mastern). Anledningen ar 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 bada 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 fa 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

Tiank dig ett fotbollslag med bara malvakter eller ett med bara vinster-
forwards. Det skulle inte ga s bra for det laget — 4nda ar det s4 manga
utvecklingsteam 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 dr bade specialist och generalist. Varje medlem
har en eller flera spetskunskaper, men kan dven kavla upp drmarna och
hugga in och hjalpa till pa andra omraden. Till exempel kan en anviandar-
granssnittsexpert 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 tillgang 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 utvecklarteam bildar de virtuella grupper som
traffas regelbundet for att synkronisera. Den virtuella gruppen for scrum-
masters brukar kallas Scrum av Scrum. Dir syncar scrummastrarna 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 hdnderna i syltburken ocksa
fattar besluten. Chefen far tid att 4gna sig at de langsiktiga malen medan
medarbetarna jobbar med de kortsiktiga.
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Om teamen sjdlva ansvarar for att pa basta sitt 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
maste 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 f 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 sitta upp strategiska
mal, kommunicera och folja upp dem?

Aven det delade ansvaret har vissa chefer svirt 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.

68 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



Scrummaster

Scrummastern ar lagkapten, ordningsvakt och vaktmastare i en och sam-
ma person. Han eller hon ser till att teammedlemmarna kan jobba struktu-
rerat, 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 fa bort det storande elementet. For att slippa
diskussioner om vem som ska representera dar det scrummasterns 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. Scrummastern behover inte sjdlv ta bort
hindren men ansvarar for att frigan drivs mot en l6sning och inte faller
mellan stolarna.

Scrummastern ansvarar ocksa for att den bestimda processen efterfoljs.
Om vi inte foljer en process kan vi inte utvardera om den fungerar eller €]
och heller inte forbattra den eftersom vi inte vet vart utgangslage.

En bra scrummaster 4r en person som uppticker och loser problem utan
att gora en stor sak av det.

Product Backlog

Product backlog dr 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 gil-
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 dger listan och bestimmer vad som laggs dit och dess prio-
ritering. Listan ar alltid levande. Nar som helst kan produktigaren ligga
till nya saker till listan och omprioritera dess ordning. Om product backlog
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 product backlog minskar organisationens frustration. Darmed gar
mindre tid 4t till att forklara vad som gors for dem som anser att *ingenting
hiander”. Transparens istillet for hemlighallande!
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Arbetet med product backlog

Att underhélla en product backlog innebir 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
sa sma delar att de inte bor ta mer dn en halv sprint att utféra. Dock ska
nedbrytningen ske sd att det fortfarande finns ett varde kvar i uppgiften.
Det kan vara en direkt kundfordel men aven riskminskning och larande
har ett varde.

Prioritera saker i product backlog

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 har 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 kravs 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.
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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 | nasta vecka

Vi brukar fd en ritt bra uppskattning av vidret i morgon, pd ndgon grad ndr. Vi fdar
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 dndrar
vdr prognos.
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Omvandla estimerad storlek till tidsatgdng med velocity

Scrum ar en empirisk process. Med det menas att vi istillet for att upp-
skatta exakt hur lang tid ndgonting tar sa gissar vi hur lang 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 l3sa en bok?

Ett satt att bedoma det ar att uppskatta dess storlek. Till exempel kan vi
snabbt kolla hur manga kapitel boken har (lat oss saga, 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 sitt. 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 ar en pahittad storlek utan nigon norm. Den
betyder olika for varje team. Darefter jamfors 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 nagra fa sprintar brukar hastigheten svianga in sig mellan nagra
virden, till exempel 30-40. Darmed 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 ar 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 fa 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, firdigtestad, 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 ga 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 spar.
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 latt 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 smaningom hela foretaget anpassar sig efter.
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Som vi tidigare nimnt jobbar Scrumteam 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 halla sig till en lingd
for att kunna jamfora resultat mellan sprintar.

Sprinten bestdr av en sprintstart med planeringsmote, dagliga synkroni-
seringsmoten och ett sprintslut. Sprintslutet bestdr av en demo for att visa
upp vad teamet dstadkommit under sprinten och ett aterkopplingsmote
(retrospective) for att utvdrdera och forbattra processen.
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Starta sprinten

Sprintplaneringsmote

Sprinten startar med ett planeringsmote. Ett sprintplaneringsmote ar ty-
piskt 1 timme per sprintvecka, s& om man har en sprint som ar tva veckor
ar motet tva timmar. Tidsbegransat som vanligt. Dit kommer produkta-
garen 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 hjilp har
de produktigaren som svarar pa fragor. Stora funktioner kan brytas ned
till mindre och dven brytas ned till vad som kravs rent tekniskt. Utveck-
larna gor det som behovs for att kdnna sig komfortabla med sin prognos.
Nair teamet bestamt vad de tror sig klara av under sprinten ar det dags att
planera. Eftersom de ar sjalvorganiserande listar de tillsammans ut hur
de bast tar sig fram till malet. Hur ser arkitekturen ut, vilka fragor beho-
ver besvaras, vem gor vad? Stories bryts ner till tekniska arbetsuppgifter
(tasks). Nir planeringsmotet ar slut borjar sprinten.

Sprint Backlog

Sprint backlog dr den del av product backlog teamet tror sig kunna fardigstal-
la under en sprint. Normalt ar det har de hogst prioriterade sakerna. Till skill-
nad fran product backlog dr dess innehall och prioritering fryst efter sprintpla-
neringsmotet och dndras inte under sprinten utan att bade produktigare och
utvecklare godkant dndringen. Det ger en bra balans mellan lattrorlighet 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 battre 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-mote som varar
max 15 minuter, samma tid varje dag. Varje utvecklare berattar:

1. Vad de gjorde igdr, sedan forra motet
2. Vad de planerar att gora idag, fram till ndsta mote

3. Vad som hindrar dem

For att forsikra sig om att motet inte drar ut pa tiden stdr alla upp under
motet. Darfor kallas motet ocksd sta-upp-mote.

Fokus ar 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 vialkomna att komma pd motet som dhorare
men far inte stora for att motet ska kunna hallas effektivt. Har de ndgot
viktigt att tilligga ska de naturligtvis sdga det. Relevant information ar sa
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.
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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 harndst. Om teamet fysiskt
lyckas synligora saker blir teamet dessutom effektivare: utomstdende be-
hover inte stora teamet for att fa 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 vagg eller whiteboard.
Huvuddelen ar ett rutnit 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 tidsmassigt. Y-axeln har mangden arbete som ar kvar och x-axeln
visar sprintens dagar. Varje dag markerar man en punkt for det aterstaende
arbetet. Ligger man over det diagonala strecken si ligger man efter, och det
kan vara bra att gora produktigaren uppmarksam pa det.

To do Working on| Done
B =
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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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Sprintavslutning —tid for reflektion och anpassning

(inspect and adapt)

Nir sprinten dr avslutad ska vi forbattra oss genom att utvardera och lara
av det som hidnt under sprintens gang. Det giller bade produktens och pro-
cessens utformning. Detta dr ett dterkommande arbetssatt som har médnga
namn, ett ir Deming Cycle eller Plan-Do-Check-Act (PDCA).

Deming Cycle
Scrum

Lean - Kaizen

Den vetenskapliga metoden

Hypotes Undersoka Och modifiera,
paverka | forkasta

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

Demonstration (Review)

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

Efter demonstrationen tar teamet och produktagaren ett mote for att for-
battra sdttet att arbeta. Man reflekterar 6ver vad som fungerat bra och
vad som kan forbattras i ndsta 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 vinta till projektslu-
tet for att 16sa saker som inte har fungerat. Battre att forbattra processen
under ging dn att tinka att ”i nista projekt ska vi gora ritt 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 scrummastern har som
uppgift att se till att den blir avbetad. Om forbattringsarbetet riskerar att
ta betydande resurser i ansprak under sprinten ar det lampligt att forst
diskutera med produktigaren nar arbetet bor goras. Forhoppningsvis ser
produktigaren den langsiktiga fordelen och har inga problem att accep-
tera en tillfallig kapacitetsminskning for en ldngsiktig kapacitetsokning.
Som vanligt handlar det om kommunikation.

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

Lanserings-burndown (Release burndown)

Aven om det normala utvecklingsarbetet dr en stindig strom av forbitt-
ringar av en produkt, forekommer projekt med tydliga start och slut. Som
tidigare namnts foreslar Scrum att spika datumet (timebox) och lita inne-
hallet variera. For att 4anda fa en fingervisning av hur projektet gér 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 dterstdr i projektet och x-axeln anger tidsenhet i
veckor, manader eller sprintar. Efter varje sprint uppdateras diagrammet
och vi kan se om vi ligger pa budget eller om innehdllet maste dndras. Om
innehallet 4r 13st och tiden dr variabel kan lanseringsdatumet uppskattas
genom att dra en linje som visar trenden.
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Release burndown

40
Aterstaende jobb
(story points)

3007

2007

1007

1120304l sl 6l 708l 9l10l11112 13! 14l 15/ 16!
Tid (Sprintar)

En lanserings-burndown visar hur mycket jobb som dterstdr efter varje sprint.
Med hjdlp av grafen gdr det att fd en bra kénsla 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 4dn 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 sistnamnda
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 innehdll. 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 ndgra exempel pa konstellationer vi har anvant oss av
hos olika kunder.

Om ni har svart att finna bara en produktigare, som kan och vill och
forstar allt kring produkten, sa 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 dr fortfarande en produktbacklog som giller. Ibland kan det
vara bra att produktagarteamet utser en talesperson som ar den som har
daglig kontakt med utvecklarteamet, och den som kan ta alla beslut for
produktigargruppen nir den inte ar sammankallad. Hos en av védra kun-
der fick talespersonen namnet P.O. Face.

i (@ @ B >

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 Att géra \“\3

Scrum
av
Scrum

En produktdgare med flera team.

For att ordna med synkroniseringen mellan team traffas scrummastrarna
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
dd teamdeltagarna suttit spridda inte bara pa 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 Produktigare pa annan ort.

Distribuerat team

D4 kommunikationen mellan produktigaren och teamet dr central viljer
vi hellre att splitta utvecklarteamet och sitta dem pa olika platser, snarare
an att lita teamet vara pd en plats och produktigaren pd 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, telefonméten och mdnga resor hjdlper till att dverbrygga
kommunikationsproblemen.

For att infora ett distribuerat team ar det viktigt att de forst far lara kidnna
varandra. Nar vi startar later vi dem sitta pd samma ort tillsammans med
produktigaren i ndgra sprintar, for att lira 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 pa annan ort
bara behovde gora en resa per sprint.

De forsok som gjorts har visat att, om Scrum gors raitt, utan patryck-
ning och med team som lyckas sjdlvorganisera trots att de sitter pa olika
platser, dd 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 ocksad 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 pa 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. Nar man kan nd den
riktiga produktigaren dr det dock bast 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
stallforetradare.
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En produktdgare som befinner sig fér Idngt bort for de dagliga klargéranden utser en
stéllféretridare som tar alla beslut som mdste tas tills dess att man kan synkronisera
sig ndista gdng.
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XP -
eXtreme Programming

plats
Kollektivt Kod-
kodargarskap Test First standard
Utveckling
Acceptans- Par- " . Planerings-
teste programmering Refactoring spelet

Enklast
Kontinuerlig mojliga
Integration design

Metafor

40h-veckor

Sma releas

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 fa 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 dar 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
tvd personer, en dator och gemensam design och kodning.

Detta kan tyckas vara ett ldngsamt sitt att arbeta pad. Men det beror
pa vilket perspektiv man har till kodning. Om malet 4r att knacka ner s
madnga 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 nir man
programmerar, dven om manga — dven programmerare — tror det.

Ser man over 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 idr 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 nar man ar tva.

Gar det dubbelt sa fort nar man dr 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 sisom 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 satt.

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 ar att skriva sma 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 pa 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) sa 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 sadana har cykler pd en timme.
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Integrera
Story

Kor Test

Test for for
Story Story

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.

e 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 andra. En bieffekt nir utvecklarna kanner sig
trygga ir att de vigar 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 sdtt 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 lara 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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