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Abstrakt

Scrum &r en projektstyrningsmetod som har blivit mycket populér de senaste aren.
Scrum ar en forhallandevis tunn metod och fokuserar pa ett starkt iterativt moment.

Med iterationerna som grund forsoker Scrum, till skillnad fran traditionella planbaserade
metoder, att anpassa sig till raddande omstandigheter istéllet for att forsoka forutse dem.
Aven om Scrum beskriver sig som en latthanterlig och tunn projektstyrningsmetod
innebar ett inférande av Scrum i en organisation en fordndring och férandringar kan
medfdra problem.

| syfte att minska friktionen vid inférandet av Scrum har jag genom litteraturstudier och
med stéd av en fallstudie pa Stendahls.net AB arbetat fram ett ramverk som kan anvéandas
som underlag vid inférandet av Scrum i en organisation.

Ramverket visar pa risker och vilka positiva effekter de olika delarna i Scrum innebaér.



Oka dina chanser att lyckas med Scrum Carlsson, 2008

Innehall

ABSTRAKT ....cveveverereresrsesesesesessssssssssssssssssssesesesesesesesesesssssssssssssssesssesnsessssssssssssssssssesesesesssesesssesesssssssssnsns 2

INNEHALL.......cueteeeteeeteeeeeteteseseetetesesesesssssssesesesessssssesesesessesssssesessnssesesesesensesesssesesenssesesesensnsesesssesensnnns 3

1. INTRODUKTION ...ceveveeeeerseresesssesesesesesesesesssessssssssssssssnsssessssssssesssssesesssssssesesssesssssssesssnsnsnsnsnsnsnsees 4
[T S0 R
SYFTE OCH FRAGESTALLNING ...eeeieutureeeeeeeeeiitureeereeesesasraseeeseeesasssasesesesssenssssssesesssemssrssssesssemnssssssseesesmmssssssesseeens

PRAKTISK OCH TEORETISK RELEVANS
DISPOSITION ..ttetteeeeeeeitee e e e e e sttt e e e s et eee s s s aannr e e et e e e seaann s e e et e e e seann s e e e eeeeseaannraneeeeeseaannraneeeeeeesannnnnnneeesean

2 17,1 3 10 1 0 J PR 8
F A N ooy o 8
B NTHR 7Yy X7 Y- PR 9
LITTERATURGRANSKNING ...eveieieieieieieteteieeetetetetereseseeeseseseseseseeeeeseeesereseeereserererererereseretereerrerrererrrrarrrrrrsrersrsrenees 10
ALLKRITIK +vvtetereierererereeeeerereeeteserererererereresesseesesssesesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssersrsrsrees 10
INSAMLING AV DATA..eeeieieieteieeeieeeeereeereeeeereteereereresesesersrsreresessssssssessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssesessserersrssees 10
IVIETODKRITIK 11vveteeeeeeereeeeerererereeererererererereserseesesesesesssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssrersrsssrees 11
3 TEORETISKT RAIMVERK ... .ceeuierteeeerenneereneeerennseerensseerenssessenssesssnssessenssessenssesssnssesssnssessnnssessnnssssenne 13
BEGREPP OCH DEFINITIONER ..vvveieteteteteteteteeereeeteeeeeeeeeseseteseseseeeeeseseeesesessseseseserseereresererereeereerereererarrrrersrrrsrrreree 13
F N WY [ (0] ] 14
SCRUM 1ttt s s s s s s s s s s s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsssssnssnssnsnnnsnsnssnnnnnn 16
4 FALLSTUDIEN ....cceeuuiiteenereeenereeenereenssereesssereenssessenssesssnssesssnssesssnssssssnssssssnssessnsssssensssessnnssssannssesanne 28
P ROJEKTET 1etttuueeeeeeeeruuuieseeeeeressnneseeeressssnnnasesessssssnnnaseesssssssnnsesesssssssnnnsesesssssssnnnseseesssssnnnnsesessssssnnneseessssnsnnnnns 29
5. RESULTAT .oeieeuiirreenereennereeensereensseresnssessssssesessssesssnssesssnssssssssssssssssssesnssssssnsssesssnssesssnssessnnsssssnnssssanne 34
RESPONDENTPRESENTATION ..eevvtuuuueseeeresussunnaseeessssssnnnaseeessssssnnsesessssssssnnsesessssssssnnsessssssssnsnesessssssssnnneseessssssnnnnns 34
OVERGRIPANDE ... e eeeteeeeeeteeeeee et eeeee et eueee et etese et eeesee et eeese et euese et ereseeetereseeesereseeatereseeesereseesereseeeseresaeeseresnens 35
10 =PRI 35
200113 PPN 37
ARTEFAKTER 1 eiiiieeeieieeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeaeaeeaeeaeeeeeeaaaeeeaeeaanens 38
RISKER VID INFORANDET AV SCRUM. ... .eetvtttuineseeereretsnieseesrssssnnaesessssssnnnasesessssssmnnesesessssssnmesesessssssnnnessessssssnnnnns 41
SLUT S ATS . eettttuieeeeeeeeerenuaeeeeeeraranaaseeessssannnsaeesssssssnnnsesessssssnnnnseeessssssnnseseessssssnnnsesesssssssnnnsesesssssnnnneseessssssnnnnns 44
6. REFERENSER.......ccceutiitteeierreenereenniereenssereensseressssesssnssesssnssessssssessssssssessssssesnssesensssssensssssensssssennssssanne 45
7. BILAGOR ....ieeeiiiiennieiienniettennertensiersenssessenssesssnssesssnssssssnsssssnnssssssnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnssssanne 47
INTERVIUUNDERLAG ...eeteteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesereseeseessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssrsesssesesssersrsrerees 47
SCRUIM ... iitiiiittnneettenneettenneetennsestenssesssnssesssnssesssnssssssnssssssnssssssnssssssnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnsssssnnssssannnns 48



Oka dina chanser att lyckas med Scrum Carlsson, 2008

1.Introduktion
Bakgrund

Under  1990-talet  skapades, oberoende av varandra, ett antal nya
systemutvecklingsmetoder. Gemensamt for dessa metoder var att de var s.k. agila,
lattrorliga. Dessa nya metoder var en motreaktion mot de metoder man uppfattade som
alltfor byrakratiska och omfattande (www.agilesweden.org). Enligt Fowler (2005) ar
uppkomsten av det agila tdnkandet och agila metoder en av de storsta férandringar i hur
systemutevecklingsarbete bedrivs i organisationer de senaste aren.

Scrum ar en agil projektstyrningsmetod. Termen Scrum kommer fran en studie av
Takeuchi och Nonaka (1986) som blev publicerad i Harvard Business Review. | studien
uppmarksammar Takeuchi och Nonaka att projekt som anvander sma, tvarfunktionella
projektgrupper historiskt producerar bast resultat. De beskriver vidare att dessa
hogpresterande projektgruppen narmas kan beskrivas som Scrum-formationen i Rugby.
Jeff Sutherland anvénde studien som bas nar han utvecklade en systemutvecklingsprocess
hos Easel Corporation 1993. Han anvande ocksd deras Scrum-analogi som namn for
processen som helhet. Ken Schwaber formaliserade senare processen i en artikel
publicerad 1995 (Sutherland 2006).

Scrum fokuserar, liksom andra agila metoder, pa ett starkt iterativt moment. Scrum bryter
ned utvecklingsprojektet i 30-dagars iterationer, kallade sprints, och ¢kar insikten i
projektet med dagliga moéten och uppféljningar (Fowler, 2005; Deemer & Benefield,
2006; Sutherland 2006). Scrum stravar ocksa efter att prioritera arbete efter affarsvarde,
vilket leder till att mer affarsvarde blir levererat tidigt i projektet (Sutherland 2006).

Stendahls.net AB ar ett IT-foretag med 25 anstéllda. Stendahls.net AB befinner sig just
nu i en mycket expansiv fas. Med detta innebér att det finns en vilja att strukturera
systemutvecklingsarbetet och infora en gemensam process for foretagts alla
utvecklingsgrupper. Forsok har gjorts tidigare med tillampning av olika
utvecklingsmetoder sdsom t.ex. RUP. Dessa har dock misslyckats eller lagts pa is av
olika anledningar. Framforallt uppfattades RUP som alltfor rigid och byrakratisk av bade
utvecklarna och kunderna.

Stendahls.net vill nu saledes utvardera en mer lattviktig process och det stora intresset
bland utvecklarna har gjort att valet har fallit pa Scrum.

Inférandet av Scrum eller vilken annan godtycklig systemutvecklingsmetod innebéar
forandring for en organisation. (Little & Speyd, 2007) Forédndringar inom en organisation
ar svart och moter ofta motstand. Detta motstand &r en rationell reaktion och kan ha flera
orsaker t.ex radsla for det okanda och andrade maktforhallande. (Jacobsen & Thorsvik,
1995). Detta motstand kan leda till att inforandet av metoden misslyckas.

| flera artiklar (Streibeck, 2006; Benefield, 2007) beskriver féretag lyckade tillampningar
av Scrum med ett inkrementellt angreppsatt. Med ett inkrementellt inférande kan
projektgruppen och organisationen gradivs vanja sig vid de nya rutiner och férandringar
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som ett inférande av Scrum innebér. Jacobsen & Thorsvik (1995) beskriver inkrementell
utveckling sasom att utvecklingen sker i sma, sammanhangande steg. Ur det manga sma
forandringarna vaxer en mer omfattande forandring fram. En inkrementell utveckling
medfor att fordndringen verkar mer som en naturlig utveckling & som en pldtslig
forandring. Little och Speyd (2007) beskriver detta angreppséatt som en mycket viktig del
i inférandet av agila metoder i en organisation. Little och Speyd menar dven att det &r
viktigt att borja med de delar som innebar minst risk att misslyckas och sedan utifran det
ga vidare i inférandet.

| syfte att gora Scrum enklare att infora i utvecklingsgrupper hos framforallt
Stendahls.net AB forsoker den hér studien beskriva ett ramverk som kan anvéndas vid
inkrementellt inférande av Scrum i en organisation.
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Syfte och fragestallning

Syftet med denna uppsats ar belysa problematiken kring inférandet av Scrum i en
organisation. Detta kommer att goras med utgangspunkten att inforandet sker
inkrementell dar Scrums delar infors bit for bit.

Med studien vill jag visa pa vilka positiva effekter Scrum delar har pa en projektgrupp
men &ven vilka risker de innebdr. Detta ramverk kan anvéndas som ett stod och
bakgrundsinformation till organisationer som &r i begrepp att inféra Scrum.
Fragestallningen for uppsatsen blir darmed:

Vilka positiva effekter har de olika delarna i Scrum pa en projektgrupp
och utgér nagra av dessa delar en hogre risk att misslyckas i sitt
inférande?

Den foljs av fragan:

Vilka delar inom Scrum lampar sig att sjalvstandigt inforas i en
projektgrupp?

Genom att svara pa de bada fragorna kommer jag kunna visa pa ett ramverk med vilka
delar, eller grupper av delar, som med faktorerna positiva effekter och risk for
misslyckande kan ligga till grund for ett inkrementellt inférande av Scrum i en
organisation.

Praktisk och teoretisk relevans

Uppsatsen ar av praktiskt relevens da den kan fungera som bakgrundsinformation och
tillfora kunskap till féretag och organisationer som ar i begrepp att inféra Scrum som
projektstyrningsmetod.

Yiterligare hoppas jag pa att studien skall resultera i ett bidrag till den fortsatta
forskningen kring Scrum och agila metoder och i1 synnerhet inférandet av dem i en
organisation.

Agila metoder och Scrum ar mycket populdra systemutvecklingsmetoder. Dock anser jag
att det inom litteraturen saknas studier dér inforandet av Scrum och faktiskt som en
organisationsforandring och bor implementeras forsiktigt.

| avseende av det lilla utbudet av litteratur inom detta omrade kommer studien utgéra en
viktig bestandsdel i den framtida forskningen.

Uppsatsen kan dven anses vara ett komplement till studierna: ”Ssh! We are adding a
process...” (Streibeck, M, 2006) och “CIO Playbook for adopting Scrum” (Leffingwell
D., Smits H., 2005).
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Disposition

Kapitel 1: Introduktion

| denna delen beskriver jag primért vad studien handlar om. Jag beskriver syftet med
studien, dess avgransningar och malgrupp.

Kapitel 2: Metod

Kaptilet metod beskriver och motiverar hur studien ar genomford. Vilket vetenskapligt
tillvagagangsatt jag valt for att angripa problemet

Kapitel 3: Teoretisk ramverk

| detta kapitlet presenteras och defineras agila metoder och Scrum. Syftet ar att ge l&saren
nodvandig bakgrundsinformation och forstaelse om vad Scrum och agila metoder ar.

Kapitel 4: Fallstudien

Denna delen syftar till att beskriva forutsattningarna och genomférandet av fallstudien
som ligger till grund for denna studien.

Kapitel 5: Resultat och analys

| det fjarde kapitlet redovisar jag resulatet av de fyra intervjuerna jag genomfort pa
Stendahls.net. | detta kapitlet presenteras dven det slutgiltliga ramverket.
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2.Metod

| detta kapitlet beskrivs i detalj det totala tillvigagangsattet vid observationerna. Syftet med den
detaljerade beskrivning &r replikation och evaluering. Med replikation menas att en utomstaende person
skall kunna upprepa studien med exakt samma resultat. Evaluering innebér evaluering av det empiriska
forfarndet och metodens béarkraft for det slutsatser och resultat som diskuteras senare.

Angreppssatt

| allmanhet borjar utforskningen av angreppsatt i studiens forhallande till positivism.
Positivismen menar att all verklig kunskap vi inhamtar ar sprungen ur observationer eller
erfarenheter av verkliga fenomen. Detta innebér att positivistisk forskning &mnar visa
fakta som inte kan bli ifragasatt. Vidare menar positivister att all fakta som finns inte
innefattar nagra sociala varden eller koder och é&r tidlésa. (Cornford & Smithson, 1996).
Séadana fakta, menar Cornford & Smithson, kan uttrycka observerade aterkommande
fenomen och utifran dessa foresla eller validera hypoteser.

Ett anti-positivistisk standpunkt beskriver snarare att fakta och sociala varden och koder
ar sammanflatade och oskiljaktiga. Det menar vidare pa att all kunskap, &ven
vetenskaplig, ar socialt konstruerad och anpassad till det sammanhang dér de &r harledda
ur (Cornford & Smithson, 1996).

Denna uppsats syftar till, som beskrivet, att na en hogre forstaelse for tillampning av
Scrum samt svara pa fragan om vilka positiva effekter och risker de olika delarna i Scrum
innebdr for en projektgrupp.

Med detta syfte har ett induktivt arbetssétt passat studien. Ett induktivt arbetssatt innebar
att forskaren samlar in kvalitativ data inom ramen av det fenomen som skall undersokas.
Utifran dessa data forsoker forskaren skapa sig en bild av problemomradet som i sin tur
skall leda till en eventuell slutsats.

Motsatsen till det induktiva arbetssattet dr det deduktiva. Da utgar forskaren fran en
hypotes. Hypotesen testas sedan mot den insamlade datan dar forskaren forsoker hitta
monster och sammanhang for att utréna om hypotesen stammer eller ej.

Denna uppsats tar sin empiriska grund i ett antal semistrukturerade intervjuer och
observationer utférda under fallstudien. Med dessa intervjuer forsoker jag belysa
problematiken med delvis inféra Scrum i en projektgrupp.

Detta leder till att jag kan klassificera min uppsats som i huvudsak kvalitativ.

Kvalitativa metoder

Kvalitativa metoder kannetecknas ofta av att resultat fran borjan inte ar forutbestamt.
Man borjar istéllet i empirin, den insamlade datan, for att dar efter formulera
fragestéllningar och hypoteser (Backman, 1998). Ett kvalitativt angreppsétt litar, till
skillnad fran ett kvantitativt angreppsatt, inte pa nummer i syfte att beskriva ett fenomen.
En kvalitativ ansats innebar enligt Cornford och Smithson som forskning som baseras pa
ord.
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Backman beskriver den kvalitativa forskningsprocessen som en process som innehaller
ett stort matt av flexibilitet och dynamik. Ofta kan olika moment interagera med varandra
och paga samtidigt. | korthet innebéar den:

Uppsatsen inleds med en fraga.
Litteraturgranskning

Val av analysenhet
Problem/fragestéllning
Observation

Analys

Tolkning

Fallstudier

Den kvalitativa forskningen visar enligt Backman pa en forkarlek till fallstudier som
empirisk grund i studier. En fallstudie understker ett fenomen i sin realistiska milj6 eller
sin kontext. Svarigheterna uppstar nar man skall avgora vart granserna i det observerade
fenomenet.

Fallstudier anses passa sarskilt bra dar studieobjekten &r komplexa. T.ex. ndr man
forsoker forsta eller forklara delar av en organisation.

Jag anser att inférandet av en systemutvecklingsprocess i en organisation, med
tillhérande tillvagagangssétt, varderingar och attityder, med rage uppnar en hog grad av
komplexitet varav jag valt att beskriva fenomenet med hjélp av en fallstudie.

Backman skiljer ocksa mellan explorativ och deskriptiva avsikter med fallstudien.
Fallstudien i denna uppsats kan klassificeras som deskriptiv da jag férklarar hur Scrum
implementeras hos Stendahls.net i syfte att kunna formulera en hypotes utifran den
insamlade datan.

Tillvagagangssatt

Val av analysenhet

| och med att jag de senaste tva aren varit anstalld hos Stendahls.net forfoll det sig
naturligt for mig att utféra min studie dar. Framforallt for att Stendahls.net AB har varit i
begrepp att infora Scrum som generell systemutvecklingsmetod men ocksa for narheten
till det fenomenet jag faktiskt skulle studera.

Valet av analysenhet borjade med att jag fragade den kundansvariga pa Stendahls.net om
det fanns nagot eller nagra projekt hosten 2007 som han ansag vara sarskilt tillampliga
for en fallstudie om Scrum. Intresset for Scrum visades sig stort pa saval utvecklarniva
som pa ledningsniva.
| syfte att minska riskerna for ett projekt som anvéande Scrum for forsta gangen valdes ett
projekt ut med foljande Kkriterier:

e Liten utvecklingsgrupp (3-5 personer)

e Erfaren utvecklingsgrupp. Majoriteten har varit anstallda hos Stendahls.net i dver

5 ar.
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e Avgransad, relativt stabil och tydlig kravspecifikation. Projektet har en tydlig
malbild.

Litteraturgranskning

| syfte att skaffa mig lamplig bakgrundsinformation till detta arbete har jag genom
litteraturstudier inhamtat information om systemutvecklingsmetoder, agila metoder och i
synnerhet Scrum och inférandet av Scrum i en organisation. Studierna har gett mig en
bred dverblick av omradet. Det litterara materialet har i huvudsak bestatt av bocker om
Scrum men ocksa till stor del av artiklar, debattinlagg och forskningsrapporter.

Studierna har gett mig bra bakgrundsinformation som jag dels kunnat anvanda mig av i
det teoretiska ramverket, men jag har aven kunnat anvanda mig av den i utbildningen av
projektmedlemmarna i egenskap av min roll som Scrummaster.

Scrum och agila metoder &r ett relativt ungt &mne (jmf The Agile Manifesto skrevs 2001)
och jag har darfor haft vissa svarigheter att hitta storre mangder tidigare akademisk
forskning inom dmnet. Dock &r agila metoder ett aktuellt &mne och det har funnits ett otal
bocker och artiklar av varierande kvalitet att tillga.

Kallkritik

Ett varningens tecken skall héjas mot i synnerhet Scrum som ar den metoden som natt
langst i kommersialiseringsprocessen. En uppsjo av foretag saljer idag olika produkter,
Scrummaster certifieringar och tjanster rérande Scrum. Ddérav har jag markt under
arbetets gang att det ofta ligger kommersiella intressen bakom manga publikationer.
Manga av dem pekar pa svarigheter inom Scrum och erbjuder avslutande tjanster och
certifieringar for att Gverkomma dessa. Denna problematik har varit svar att l6sa och det
enda hjalpmedlet jag haft &r att helt subjektivt forsdka utrona litteraturens opartiskhet.

D& Scrum &r en relativt ny metod har det ocksa varit svart att hitta vetenskapligt
forankrad information om Scrum. Beskrivningen av Scrum under det teoretiska
ramverket skall darfor endast betraktas som min tolkning av Scrum utifran den granskade
litteraturen.

Insamling av data

Enligt Gunnarsson (2006) finns det tre grundldggande metoder att samla in data,
dokumentation, observationer och intervjuer. Jag kommer i min studie anvanda mig utav
dessa tre tillvagagangsatt.

Dokumentation

Sekundér data i form av motesprotokoll, planering- och designdokument kommer att
anvandas i syfte att skapa en initial bild av fallstudien.

Observation

Under projektets gang har jag verkat som Scrummaster i projektet. Ur studiens perspektiv
finns det tva anledningar varfor jag valt att gora sd. Observationerna har framst
dokumenterats i en dagbok.

10
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Daily meetings

Mdten som halls varje dag pa morgonen.

Retrospective meetings

Moten som halls internt efter en sprint i syfte att utvéardera den.
Review meetings

Externt moéte med kund och/eller product owner

Semistrukturerade djupintervjuer

Tillskillnad fran t.ex frageformular ar intervjuer som datainsamlingsteknik en metod som
tillater intervjuaren att penetrera ett amne pa djupet.

Intervjuer ar vanligtvis klassificerade i termer av den underliggande strukturen. Fran helt
ostrukturerade intervjuer till helt strukturerade dar intervjuaren har alla fragor forberedda
och dar de stallt i en forutbestamd ordning. Bada dessa extremer har sina fordelar och
nackdelar. (Cornford & Smithson, 2001)

Jag har anvant mig av en semi-strukturerad intervjuteknik. Med ett semi-strukturerat
angreppsatt menar Cornford & Smithson att intervjuaren forbereder ett antal fragor
inklusive ett antal nyckelfragor for att anvanda som guide genom intervjun. Dock utan
intention att folja den strikt.

Intervjuerna har tagit plats pa Stendahls.net kontor under december manad. Intervjuerna
dokumenterades med elektronisk inspelningsutrustning.

Urval av respondenter

Eftersom fallstudien endast rorde ett projekt med begransat antal deltagare forefoll sig
urvalet av respondenter naturligt.

Fakta om intervjuerna:

Alla respondenter ar svenskar och arbetar pa Stendahls.net AB i Géteborg.
Alla intervjuer varade ungefér 1 timma.

Alla respondenter ar mer eller mindre involverade i det studerade projektet.
Totala antalet intervjuer var 5 st.

Metodkritik

Forst och framst skulle mer material har kunnats samlas in. Fran fler intervjuer till att jag
skulle ha behdvt delta i fler projektm6ten och vara allméant mer aktiv inom projektet.

I min mening skulle ocksa projektdeltagarna fatt mer utbildning om Scrum. Under den
har studien har projektdeltagarna endast fatt en 2 timmars genomgang av Scrum. Detta ar
enligt min mening alldeles for lite for att forsta den verkliga innebérden av Scrums
varderingar och principer. Till forsvar kan sagas att manga projektdeltagare sjalvstandigt
sokt upp mer information och material angaende Scrum.

De eventuella férdelarna med att inte veta for mycket om metoden skulle kunna vara att
deltagarna da hade varit mer flexibla och anpassningsbara med metoden an att snarare
folja metoden till punkt och pricka.

Min utgangspunkt som Scrummaster har varit att inte styra precis hur deltagarna gor
Scrum, bara att dem faktiskt i nagon utstrackning gor den. Att jag sjalv har varit

11
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Scrummaster har sjalvklart paverkat studien. Fordelen &ar att jag kunnat lara ut och
formedla Scrum till deltagarna och att jag kunnat observera projektet ”inifran”.
Nackdelarna &r naturligtvis att jag, i viss utstrackning, har paverkat fenomenet jag
studerat. | vilken utstrackning detta faktiskt har skett ar omdjligt for bade mig och
projektdeltagarna att veta.
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3.Teoretiskt ramverk

| detta kapitlet har jag for avsikt ge en grundlaggande beskrivning om agila metoder och Scrum. Da
framfor allt om teorierna bakom Scrum, kritiken mot Scrum och inférandet av Scrum i en organisation. Jag
ger ocksd en kort beskrivning om dimensionerna av forandring i en diskussion i syfte att lasaren en
grundlaggande forstaelse.

Begrepp och definitioner

Scrum anvander en méangd begrepp och definitioner for de olika delarna i metoden. Dessa
uttryck ar pa engelska. For att forenkla har jag oversatt dessa termer till svenska enligt
foljande ordelista:

Flode

Daily Scrum Meeting Dagligt mote

Sprint Planning Meeting Planeringsmote
Sprint Retrospective Meeting Retrospektivt mote
Sprint Review Meeting Granskningsmote
Roller

Product Owner Produktégare

Scrum Master Scrummaster

The Team Utvecklingsgrupp
Dokument

Product backlog Produktspecifikation
Sprint backlog Sprintspecifikation
Release backlog Versionsspecifikation
Burndownchart Burndowngraf
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Agila metoder

| februari 2001 samlades konsulter, processexperter och ledarna for dessa nya metoder
under en helg i Snowbird, Utah. Under helgen tog “The Agile Manifesto” form.
Manifestet &ar signerat av samtliga ledarna och &r ett symboliskt dokument som beskriver
varderingar, principer och attityder kring “den nya metoden” som overgripande beskrivs
som agil (lattrorlig). (agilemanifesto.org).

Fowler pekar pa i huvudsak tva viktiga faktorer i det agila tankandet:

e Agila metoder &r anpassningsbara istallet for  forutsagbara.
Tidigare systemutevecklingsmetoder har, liksom de flesta ingenjorsméassiga
metoder, forsokt forutsdga och planera systemutvecklingsprocessen. Detta
fungerar bra tills nagonting under proceesen vill férandras. Det blir saledes
naturlig for dessa metoder att motverka forandring under arbetets gang.
Agila metoder valkommnar istéllet forandring och forsoker anpassa sig till de
radande omstandigheterna, dven till den grad att de t.om. anpassar sig sjalva.

e Agila metoder ar fokuserade pd manniskor istéllet for processer.

Om malet for ingenjorsmassiga metoder &r att definiera en process som skall
fungera oavsett vem som anvander den anser agila metoder att den viktigaste
faktorn &r utvecklingsgruppen, eller manniskorna som faktiskt anvénder den.
Processens ansvar blir da att understddja dem som faktiskt anvander den.

Principerna bakom det agila synséttet ar (fritt Gversatt fran agilemanifesto.org):

1. Att gora kunden ngjd genom tidiga och regelbundna leveranser av vardeskapande
programvara.

2. Anpassning till forandrade krav och forutsattningar ar naturligt, aven i ett sent skede;
utnyttja forandring till kundens fordel.

3. Leverera anvandbar programvara ofta, helst med bara nagra veckors mellanrum.
4. Verksamhetskunniga och utvecklare arbetar tillsammans dagligen.

5. Sjalvgaende och ansvarstagande individer ar den framsta framgangsfaktorn. Med
nodvandigt stod och fortroende kommer de att 16sa uppgiften.

6. Kommunikation ansikte mot ansikte ar det basta sattet att formedla information, bade
till och inom teamet.

7. Funktionalitet ar det framsta mattet pa framsteg.

8. Agile verkar for uthallighet; teamet skall kunna uppréatthalla jamn arbetsbelastning sa
lange som behovs.
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9. Kontinuerlig uppmarksamhet pa teknisk elegans och bra design starker
anpassningsformagan.

10. Enkelhet - konsten att gora ratt saker, varken mer eller mindre - &r grundldggande.

11. Grupper som organiserar sig och sitt arbete sjalva, ger bast problemforstaelse,
arkitektur och design.

12. Gruppen utvérderar och anpassar regelbundet sitt arbetssatt for att forbattra sin
effektivitet.
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Scrum

Scrum &r en agil projektstyrningsmetod med &vertygelsen om att de flesta
systemutvecklingsmetoder har en felaktig uppfattning om systemutvecklingsprocessen.
Traditionella metoder arbetar enligt devisen att systemutvecklingsprocessen ar val
forstadd och att den framgangsrikt gar att planera, tidsuppskatta och genomféra. Alla
misslyckade projekt, felaktiga system, missade deadlines och Overskridna budgetar ar
enligt traditionella metoder ett bevis pa att processen behover vara mer rigid och féljas av
utvecklare, projektledare och kunder.

Srum pastar daremot att systemutveckling ar en komplicerad process vilket gor den svar,
for att inte sdga omdjlig, att planera och tidsuppskatta.

Empirisk process kontroll

Ingenjorsmassiga discipliner har alltid lagt stor tonvikt vid planering och design innan
konstruktionsfasen. Utifran dessa designdokument och ritningar kan man sedan harleda
vad som behdver goras, hur saker passar ihop och vilka aktiviteter som &r beroende av
varandra. Design beslut, som hur belastningen pa en bro skall hanteras, tas undertiden
dessa dokument skapas. Dokumenten lamnas sedan over till en annan grupp (ibland till
ett annat foretag) for att verkstéllas. Om dokumenten verkligen motsvarar en komplett
design kan konstruktionsgruppen utan problem bygga produkten. De kan faktiska bygga
flera exemplar av produkten utan mer inblandning av de som faktiskt designade den.

Vad man ser har, enligt Fowler, ar en separation av tva olika aktiviteter. Design och
planering som &r svara att forutsdga da de innefattar kreativa aktiviteter och konstruktion
som ar enklare att forutsaga. (Fowler)

Systemutvecklingsmetoder har genom tiderna alltid haft en kraftig slagsida at detta
ingenjorsmassiga angreppsatt. Forst designdokument (i form av t.ex. UML-diagram) och
av dessa dokument en konstruktionsplan. (Fowler)

Detta synséatt har dock pa senare blivit kritiserat. J. Reeves menar t.ex att programmering
som aktivitet inte kan klassas som en konstruktionsaktivitet utan snarare som en design
aktivitet. Konstruktionsfasen enligt Reeves ar brukandet av en kompilator och en lankare.
Denna attityd mot systemutveckling och programmering far sjalvklart stora konsekvenser
inom ramen av ett ingenjérsmassigt angreppsatt.

Pa senare tid har det pagatt en debatt rérande processkontroll inom systemutveckling. |
ena lagret finns Software Engineering Institute (SEI) med deras Capability Maturity
Model (CMM). SEI och CMM betraktar systemutveckling som en definierad process.
Med en definierad process menas att varje aktivitet inom processen ar forstadd. Samma
samling av definierade ingangsparametrar kommer att resultera i exakt samma
utgangsparametrar.

SEI menar att systemutvecklingsprocessen definieras genom gradvis och fortlopande
forbattring. Det ar enligt SEI varje organisations ansvar att forbattra sin process genom
att klattra pA CMM-stegen.
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| det andra l&get finns en skara manniskor som inte tror att systemutvecklingsprocessen
kan definieras i ett antal steg (daribland foresprakare for agila metoder).

Jeff Sutherland, en av grundarna av Scrum) ger sin asikt om definierade plandrivna
processer:

"Our attempts to use the Waterfall Methodology, an approach which
assumes a fully constrained development environment, has been a fools
errand. We have been embarked on a mission to do the mathematically
impossible! It is not surprising that a third of development projects are
canceled before completion and that those which are completed are, on
the average, 189% over budget."”

Ken Schwaber beskriver hur han lat en grupp processexperter vid DuPont inspektera flera
olika systemutvecklingsprocesser:

“I have rarely provided a group with so much laughter. They were
amazed and appalled that my industry, systems development, was trying
to do its work using a completely inappropriate process control model.
They said systems development had so much complexity and
unpredictability that it had to be managed by a process control model
they called ‘empirical’. They said this was nothing new, and all complex
processes that weren't completely understood required the empirical
model."

For att det skall vara majligt att hantera en foranderlig process maste det finnas tillgang
till empirisk data om processens status. Scrum tillvagagangsatt for insamling av denna
data &r frekeventa observationer av projektet. Scrum séger sig erbjuda en hég grad av
projekt transparens, dvs. lattillganglig information om projektets verkliga status.

Iterativ utveckling - kontinuerligt leverens av affarsvarden

Enligt Scrum mats inte ett projekts framatskridande med rapporter eller
projektdokumentation. Rapporter och otestad kod kan enligt Scrum innehalla mangder
med felaktigheter som inte upptacks. Daremot ndr man faktiskt sitter och arbetar med det
verkliga systemet blir felaktigheterna uppenbara bade i termer av buggar och framforallt i
termer av missupfattade krav.

Enligt Scrum mats projekts framgang med levererade affarsvarden.

Ett sadant forhallningssatt kraver en iterativ  utvecklingsmodell. Iterativa
utvecklingsmodeller &r ingen ny ide utan har funnits ldnge under olika namn
(inkrementell, evolutiondr, spiral) (Fowler, 2005). Scrum tar dock det iterativa tdnket en
bit langre genom att halla de iterativa perioderna korta (2-4 veckor) och lagger till
forutsattningen att dessa alltid skall leverera testbara affarsvéarden (delar av fungerande
system).
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Figur 3-1: Scrum flow (Softhouse, 2006)
Kommunikation och information

Dagligt mote

Varje dag mots utvecklingsgruppen under 15 minuter i ett dagligt mote. Motet syftar till
att  synkronisera  informationen bland projektdeltagarna. Varje person i
utvecklingsgrupper svarar under maétet pa tre fragor:

e Vad har du gjort i det har projektet sen senaste motet?
e Vad kommer du att gora tills ndsta mote?
e Finns det nagra hinder som motverkar dig att uppna sprintens mal?

Det ar viktigt att inte diskussioner halkar in pa tekniska detaljer angaende projektet.
Fokus skall under métet vara pa sprint backloggen och pa utvecklingsgruppens framsteg.
Yip (2007) pekar ocksa pa ett ytterligare hjalpmedel for att verkligen forsoka halla motet
under 15 minuter, namligen att samtliga motesdeltagare star upp under motet.

Planeringsmote

Ett sprint planning mote bestar i relealiteten utav tvd moten. | det forsta motet dar
utvecklingsgruppen moter Scrummasterm, produktdgaren och anvandare for att
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bestdmma vad som skall goras i foljande sprint. Detta gors genom att en delmangd ur
produktspecifikationen valjs ut for att implementeras under nastkommande sprint (se
Figur 3-1: Scrum flow (Softhouse, 2006))

| det andra motet, dar endast utvecklingsgruppen &r narvarande, bestdms hur sakerna
skall implementeras. | detta mote bryts aktiviteterna och funktionaliteten ner i mindre
delar (vanligtvis kallade tasks) och tidsuppskattas. Dessa mindre delar utgér det som
behdver goras for att uppna sprinten mal.

Granskningsmote

Vid ett sprint planning mote satter utvecklingsgruppen upp mal de antas kunne uppna
under sprinten. Vid slutet av en sprint anordnas ett sprint review meeting. Syftet med
motet ar att utvecklingsgruppen skall presentera det som de uppnat under sprinten.
Vanligtvis med en demonstration av det delar som implementerats. Utvecklingsgruppen
berattar ocksa om deras erfarenheter under sprinten.

Ledningen, kunder och anvandare skall vara med pa ett sprint review mote i syfte att
kunna ta vélinformerade beslut om vad som skall goras harnast i projektet. (Scwhaber &
Beedle, 2001).

Retrospektivt mote

Efter en sprint samlas utvecklingsgruppen for ett retrospektivt mote. Syftet med det
retrospektiva matet ar diskutera foregaende sprint. Vad fungerade? Vad fungerade inte?
Vad kan vi gora for forandringar infor nésta sprint? Produktdgaren, scrummaster och
utvecklingsgruppen deltar alla i det retrospektiva motet. Det retrospektiva motet &r en
viktig del i Scrum och bidrar till ett stindigt forbattrande av processen inom
projektgruppen. (Deemer & Benefield, 2006)
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Roller

Produktagare

The Product Owner is responsible for representing the interests of
everyone with a stake in the project and its resulting system. (Schwaver,
2004)

Produktagaren ansvarar for de dvergripande kraven pa systemet och systemets return on
investment’. Insamlingen och uppféngandet av dessa krav sker genom att produktagaren
representerar alla personers intressen i systemet.

Dessa krav samlas in i produktspecifikationen som beskrivs ndrmare senare i uppsatsen.
Produktégare anvander sig utav produktspecifikationen for att forsakra sig om att den
mest vardefulla och prioriterade funktionaliteten implementeras forst i systemet.

Scrummaster

The Scrum Master is responsible for the success of Scrum (Schwaber,
2004)

Scrummastern ar en ny typ av roll som ndrmast kan jamféras med den traditionella
projektledaren. Scrummastern ansvarar for att utvecklingsprocessen gar at ratt hall och att
utvecklarna stors sa lite som mojligt i deras arbete genom att undanrdja eventuella hinder
som dyker upp. (Engwall & Jacobsen, 2007).

Scrummastern dar ytterst drivande for att Scrum som metod efterfoljs av alla
projektdeltagare och kan ses som en brygga mellan utvecklarna och ledningen. Under de
dagliga motena observerar och lyssnar Scrummastern pa utvecklingsgruppens framgangar
eller motgangar (Schwaber, 2001).

Utvecklingsgrupp

A team commits to achieving a Sprint goal. The team is accorded full
authority to do whatever it decides is necessary to achieve the goal.
(Schwaber 2001)

Utvecklingsgruppen &r ytterst ansvariga for att mota de mal som satts upp pa Sprint
Planning motet. Hur mycket funktionalitet de avser att implementera under sprinten ar
helt upp till dem sjalva.

! Return on investment (ROI) &r en affarsmodellanalys. ROI &r intakten fran ett agerande dividerat med den
uppskattade kostnaden for agerandet.
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Scrum understryker vikten av att en utvecklingsgrupp skall vara tvarfunktionella. En
utvecklingsgrupp skall saledes besta utav alla kunskaper som behdvs for att uppna de mal
som satts upp infor sprinten. Detta kan vara t.ex. utvecklare, designers, testare och
doménexperter. Synergieffekterna av dessa tvéarfunktionella grupper blir enligt Schwaber
okad produktivitet i gruppen da t.ex. en testare kan hjdlpa en designer att producera kod
som enklare ga igenom testfasen etc.

Enligt Scwhaber ar utvecklingsgrupper i Scrum sjalvorganiserande. Scrummastern skall,
sa langt det ar mojligt, undvika att blanda sig i konfliker inom gruppen. Schwaber menar
att sa fort en Scrummaster forsoker losa konflikter eller pa annat satt blanda sig i hur
gruppen ldser sin uppgift tar denne en liten bit av utvecklingsgruppens ansvar.
Utvecklingsgruppen ar anfortrodda att 16sa malen och dem kommer sjélva att fundera ut
hur dem skall I6sa det pa basta satt.
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Dokumentation

Produktspecifikation

Product Backlog is an evolving, prioritized queue of business and
technical functionality that needs to be developed into a system.
(Schwaber, 2001)

Som inledningstexten ovan antyder &r produktspecifikationen en lista som beskriver vilka
funktioner, teknologier, forbattringar som utgor forandringarna som kommer att utféras
pa ett system i framtiden. Allt aktiviteter som skall goras skall inga i
produktspecifikationen.

En produktspecifikation skall alltid vara en prioriterad lista. Aktiviteter och funktioner
som é&r viktiga ar hogt prioriterade ar saledes viktiga att utfora sa snart som mojligt.
(Schwaber, 2001). Endast en person ar ansvarig for att produktspecifikationen halls
uppdaterad. Denna person &r Produktégaren. Schwaber understryker det faktum att det
inte skall vara en grupp av manniskor som ansvarar for produktspecifikationen. En grupp
av manniskor kan ha motségelsefulla mal med projektet och product backloggen kan bli
otydlig vilket kan medféra forvirring for dem som faktiskt skall implementera den.

Detta medfor inte att Produktagaren kan vélja att influeras eller fa rad ifran en grupp av
manniskor (t.ex. en kommitté), men ansvaret att faktiskt uppdatera och underhalla den &r
Produktégarens sjélv.

Sprintspecifikation

Sprint Backlog consists of the tasks that the Scrum Team has devised
for att Sprint. These tasks are work to transform the selected Product
Backlog into the Sprint goal. (Schwaber, 2001)

Sprint backlog &r en lista pa funktionalitet eller aktivteter som skall géras under sprinten.
Under Sprint Planning meeting bestdimmer utvecklingsgruppen vilka delar av product
backloggen de tror att de hinner med under ndstkommande sprint.

Dessa delar tidsuppskattas, vanligtvis i timmar, och utg6ér sedan sprintens backlog.
Utvecklarna sjalv &r sedan ansvariga for att uppdatera uppskattningarna allteftersom
arbetet fortloper. Detta fortgar under hela sprinten tills det att alla aktiviteter antingen ar
gjorda eller avskrivna fran sprinten.
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Burndowngraf

The trend of work remaining across time in a Sprint, a release or a
product. (Schwaber 2004)

Burndowngraf &r ett kvantitativt visualiseringsverktyg som gor det mojligt att folja ett
projekts eller en sprints framgang.

En burndowngraf visar mangd arbete pa X-axeln och kalenderdagar pa Y-axeln.

En linjér linje ritas upp for att visa den normativa utvecklingen. Varje dag under sprinten
uppdateras tidsuppskattningarna i sprintspecifikationen av utvecklarna. Antalet
aterstaende timmar anvands sedan i grafen for att identifiera utvecklingsgruppens
framgang under sprinten.

Sprint 1 burndown
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Figure 3-2: Exempel p& burndown graph. Har visualiseras att utvecklingsgruppen ligger efter tidschemat.
Kanske ndgot behover tas bort ifran sprint backlog?

Som Scwhaber menar i inledningtexten till detta stycke kan detta kvantitativa verktyg
aven appliceras pa product backloggen eller release backloggen for att oOka
visualiseringen aven pa hogre nivaer.
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Kritik av Scrum och agila metoder

Marginaliserar problemltsare

Skowrnonski (2004) menar i1 sin artikel ”Do Agile Methods Marginalize Problem
Solvers™ att Isaac Newton hade varit ett misslyckande som agil utvecklare.

Med detta pastaende menar Skowronski att agila metoder kan verka negativt pa de bésta
problemldsarna i och med att de uppmuntrar ett stdndigt samarbete inom gruppen.
Forfattaren beskriver vidare att saidana metoder inte tillater inviduella tankeprocesser. Det
ar inte heller sakert att metoder som brainstorming hjélper en grupp att 16sa ett problem.
Istallet menar Skowronski att det kan behdvas kunskap och erfarenhet som tillfors
gruppen utifran.

Agila metoder menar tvartemot att nar manniskor arbetar tillsammans i en bra miljé med
god kommunikation nar en hdgre nivaer och forbattrar effektiviteten.

Scrum forstar inte den méannskliga pskylogin

Kevin Brady (2006) menar att Scrum ser bra ut i teorin men misslyckas i praktiken. Detta
beror enligt Brady pa att Scrum och agila metoder inte till fullo forstar vad Brady kallar
”den ménskliga faktorn”. Brady pekar pa ett antal aspekter av den ménnskliga naturen
som han menar att agila metoder inte har tagit i betrakelse (fritt Oversatt fran artikeln):

Ménniskor satter alltid sina egna intressen i forsta hand framfor gruppens.
Maénniskor &r sjalvcentrerade

Kommersiella beslut &r baserade pa rationella forvantningar

Du kan aldrig fa mer &n 5 personer att komma Gverens om nagot.

Brady menar att Scrum och de agila synsattet forvandlar projektledare till
projektadministratorer utan verklig auktoritet (agila utvecklingsgrupper ar sjalvstyrande)
att styra Over projektet. Med denna utveckling menar Brady att agila projekt kan helt
komma sakna planer for riskhantering, kvalitetskontroll, budget och rapportering.

Vidare beskriver Brady att agila utvecklingsgrupper ofta “tas Gver” av en person i
utvecklingsgruppen med stark personlighet. Denna person, ofta en senior tekniker, tar
over allt intressant utvecklingsarbete och l&mnar det mindre intressanta till de Gvriga i
gruppen. Detta, tillsammans med avsaknad av dokumentation, leder till att denna person
far total kontroll 6ver systemet och kommer att bli den enda personen i gruppen med
tillracklig kunskap att underhalla och vidareutveckla det. Vidare leder detta till hogre
status for personen och magjligtvis en 16n 6ver marknadsnormen.

Scrum och agila metoder ar inte vetenskapliga

Gustaf Juell-Skiels pekar i sin artikel i Computer Sweden pa bristen av vetenskapliga
undersokning gallande Scrums framgangsfaktorer. Juell-Skiels menar att det inte finns
nagra beldgg for att agila metoder fungerar béttre vid inforandet av ett standardpaket och
affarssystem annat &n anpassningar av dessa system. Juell-Skiels beskriver vidare att
Scrum saknar kritiska moment i systemutvecklingsprocessen sasom analys av nulage och
affarsprocesser.
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Vidare Kritiserar forfattaren Scrum i avseende att metoden ar hérledd ur Schwabers och
Beedles hogst subjektiva uppfattningar om systemutveckling och inte ur solid systematisk
forskning.
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Inforande av Scrum i en organisation innebar férandring

2

. what will I do and where will I fit into the new organization”
(Leffingwell & Smiths. Sid 9)

Under Scrums forsta 15 ar har den givande trenden varit att de flesta Scrum
implementationer har varit s.k. bottom-up? drivna (Leffingwell & Smiths). Bottom-up
drivna implementationer av Scrum karaktariseras av att utvecklarna anammar metoder
och driver pa inforandet inom projektet eller organisationen. Detta faller val in med
Scrums principer och varderingar om sjalvbestammande utvecklingsgrupper.

Pa senare tid, menar Leffingwell & Smiths, har foretag och organisationer, som ett steg i
att 6ka foretagets produktivitet, visat mer intresse av att inféra Scrum top>-down, dvs. att
ledningen driver pa inférandet. Forfattarna beskriver att inférandet av Scrum kan te sig
enkelt pa ytan men menar pa att Scrum for med sig betydande organisationsforandringar.
Dem foreslar vidare att en “fordndringsagent” eller lokal sponsor skall utses med primaért
ansvar for att avlagsna hinder som dyker upp under ett inférande av Scrum i en
organisation.

Sutherland (2006) beskriver vidare i sin forelasning pa Google tre nivaer av Scrum.
Sutherland menar att foretag kan borja pa lagsta nivan och sedan klattra uppét och
anvénda sig utav mer och mer avancerade Scrum tekniker och verktyg.

A - Projekt B - Produkt C — Organisation
Dokument Produktspecifikation  Versionsplanering Resursplan
Sprintspecifikation Produktspecifikation  Versionsplanering
Burndown graf Sprintspecifikation Produktspecifikation
Burndown graf Sprintspecifikation
Burndown graf
Cermonier Sprintplaneringsméte  Multilevel planering  Multilevel planering
Dagligt mote Dagligt mote Dagligt mote
Sprint review Scrum of Scrums Scrum of Scrums
Sprint review Sprint review
Roller Produktégare Produktégaransvarig  Produktégaransvarig
Scrummaster Scrummasteransvarig  Scrummasteransvarig

Utvecklingsgrupp Flera produktagare Flera produktégare
Flera Scrummasters Flera Scrummasters

Flera Flera
utvecklingsgrupper utvecklingsgrupper
Meta Scrum

Tabell 1

2 Bottom-up &r en term frén organisationsteorin som beskriver forandringsstrategi.
¥ Se bottom-up.
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Som figuren visar beskriver Sutherland tre typer av Scrum.

e Typ A Scrum
Fa utvecklingsgruppen att fungera ihop. Fokus skall vara pa att fa fungerande kod
i slutet av varje sprint. Sutherland beskriver det som en projektrytm.

e TypB Scrum
Fokuserar pa flera produkter och flera utvecklingsgrupper och projekt som maste
synkronisera for att skapa bra produkter.

e TypC Scrum
Scrum av typen C beskriver Sutherland som en variant av Scrum dar metoden &r
implementerad i hela organisationen. Ett begrepp som MetaScrum infors dér alla
projekt ingar i s.k. metaiterationer dar resurser och gemensamma planer kan
forandras dver organisationen t.ex. varje vecka.

Det basta sattet att bereda vagen for en ny systemutvecklingsmetod &r att testa metoden i
en relativ ostord miljé. (Lunell, 2003, Leffingwell & Smiths 2005). Malsattningen med
ett pilotprojekt &r att under projektet noggrant observera och dokumentera metodens
fordelar och nackdelar.

Inkrementellt inférande
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4.Fallstudien

| detta kapitel ges en sammanstélining av fallstudien pa Stendahls.net. Kapitlet inleds med
bakgrundsinformation om Stendahls.net och dess organisation och nuldge. Vidare beskriver jag det
aktuella projektet organisatoriskt och tekniskt. Kapitlet avslutas med att jag ger en kort dverblick dver de
faktiska sprintarna som utfordes under studien.

Stendahls.net AB

Stendahls.net AB bildades 1999 och ar ett dotterbolag till Stendahls AB (reklambyra).
Stendahls.net AB har 23 medarbetare. Foretaget verkar framforallt som IT-konsulter men
har ocksa en uppsattning egna produkter och stod for webbaserade marknadsplaner,
trycksaks-produktion och bildhantering. Stendahls.net arbetar &ven med att utveckla
webbsajter och webbkampanjer for ett antal storre foretag med global verksamhet.

Organisation

Stendahls.net AB vaxer kraftigt. De senaste sex manader har mellan fem och tio personer
anstallts och de ckande trycket fran foretagets kunder kommer att krava ytterligare
forstarkningar.

Foretagets organisationsform kan kategoriseras som “organisk”. En organisk
organisationsform kénnetecknas av foljande egenskaper (Jacobson & Thorsvik):

Natverksstruktur for auktoritet, kontroll och kommunikation
Arbetsuppgifterna omdefinieras standigt och anpassas efter behov.
Den enskildes roll ar generellt definierad.

Kommunikationen ar bade vertikal och horisontell - allt efter behov.

Denna organisationsform kallades i borjan for ad hoc-krati men valdes senare att
betecknas som den innovativa organisationen (Jacobson & Thorsvik).

Stendahls.net  har  tidigare  gjort  forsok med att  strukturera  sina
systemutvecklingsprocesser. Pilottester har gjorts med bl.a. Rational Unified Process
(RUP). RUP ar en vélkand och etablerat utvecklingsprocess. RUP &r ocksa, tillskillnad
fran Scrum, en kommersiell produkt skapad av Rational Software Corporation.

Dock var RUP en alldeles for tung process att implementera pa ett framgangsrikt satt
inom Stendahls.net och efter ett halvar lades forsoket ner.
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Projektet

Introduktion

Projektet jag valt att folja ar ett vidareutvecklingsprojekt av ett produkthanteringssystem
till ett globalt verkstadsforetag. Syftet med produkten &r att konsolidera all
marknadsféringsinformation rérande alla produkter och artiklar inom foretaget. Antalet
artiklar uppskattas till runt 16,000 i dagslaget. Aven tillbeh6r och reservdelar innefattas
av systemet. System utvecklades i en forsta version 2005 och har sedan dess
vidarutvecklats kontinuerligt.

Teknik

Systemet bygger pa en klient/server arkitektur dar klienten har implementerats i Java
Swing* och servern i Microsoft .NET. Klienten och servern kommunicerar med varandra
genom Web Services. Motivationen for att inte valja ett webbaserat grénssnitt ar
snabbheten och mdjligheterna till avancerade granssnittsfunktioner sasom drag-and-drop
etc

Produkthanteringsystem

Textbibliotek Produktbibliotek Publikationer
Sprakhantering Teknisk data
Textreferenser
Bildbank Ovriga Utgivare
system
Reklambyraer } [Trycksaker J [CMS }

Publikationer

Direktreklam Kataloger Websajter

4 Swing ar ett APl som gor det mojligt for Java-program att tillhandahalla ett grafiskt granssnitt.
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Utbildning och arbetsmilj6

Projektet inleddes med en introduktion om Scrum till projektdeltagarna. De
grundldggande  komponenterna i  Scrum gick igenom och diskuterades.
Utbildningsmaterial om Scrum sattes upp pa en whiteboard for att snabbt kunna sla upp
ord och begrepp som Scrum anvénder sig utav.

En plats for Scrummoten etablerades och projektdeltagarna flyttade ihop sina
arbetsplatser till ett och samma rum for att enkelt kunna kommunicera med varandra.

Ett manuellt system med ett stort papper och Postlt lappar etablerades for att fa ett
overgripande bild av projektet.

Scrum som metod beskriver egentligen inget av ovanstaende tillvagagangssatt. Idéerna
till detta kom igenom ett dokument skrivet av Henrik Kniberg (Scrum and XP from the
trenches). Dokumentet &r en samling erfarenheter Kniberg har tagit till sig nér han arbetat
med Scrum under 1 ars tid.

Denna plats anvandes genom bade sprint 1 och sprint 2 som mdtesplats for de dagliga
motena.

Kravspecifikation blir produktspecifikation

Planeringen 6ver kommande funktionalitet inom projektet har tidigare legat i en
kravspecifikation. Dokumentet hade ménga likheter med en product backlog.

| huvudsak bestod den av en lista med funktionalitet som skall implementeras dar varje
del var tidsuppskattad och beskriven i icke-tekniska termer.

Arbetet med att ta fram en initial product backlog gick darfor relativt enkelt.

Ett kalkylblad upprattades och eftersom varje del redan var tidsuppskattad behdvde de
endast prioriteras. Detta gjordes av utvecklingsgruppen i nara samarbete med kund.
Tidigare har en utvecklare varit ansvarig for underhallet av kravspecifikationen men i och
med att vi inférde Scrum &ndrade vi den ansvarig till projektledaren (produktéagaren).
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Kund och bestéallare

Bestéllaren och kunden av projektet notifierades tidigt i projektet att Scrum skulle
anvandas som projektstyrningsmetod. Kunden stallde sig positiv till arbetsséttet och
metoden och gav klartecken till att anvanda den. En ny version av Stendahls.net generella
projekt process togs fram (Figur 4-1). Med den modellen hjélptes kunden att forsta hur vi
framtiden skulle hantera systemutvecklingsprojektet och interagera mot varandra.

Vi borjade ocksa tidigt i projektet att anvanda oss utav Scrums vokabular (stories,
sprintar, product owner osv.) i projektdokumentationen for att skapa klarhet och undvika
missforstand som skulle ha kunnat uppkomma om termer och begrepp missforstas. En
enkel introduktion till Scrum och Scrums begrepp och termer skickades darfor over till
kund.

Scrum Project Process <> Stendahls.net

©
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The Product Owner, ScrumMaster, and Team maet 10
determine the work that can be completed in the next sprint.

The scope of the brief is dependant on the scope of the The Sprint Review provides an inspection of project
project. It varies from a short mail to a complete proposal progress at the end of every Sprint. Based on the
but always includes: WHAT, HOW, WHEN, COST inspection, adaptations can be made to the project.

Figur 4-1: Stendahls.net Project Process med Scrumdelen markerad.
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Roller

Produktagare

Tidigt i projektet bestamdes det att projektledaren skulle axla rollen som produktégare
tillsammans med kunden. | praktiken innebar detta att projektledaren agerade

produktdgare under sprinten, medans kunden har sista ordet i vad som skall prioriteras till
sprintarna. Detta visades sig dock vara ganska svart i projektet eftersom en ny
projektledare tillsattes efter ungefér halva projektet. | praktiken var det faktiskt en
utvecklare som faktiskt uppdaterade och prioriterade produktspecifikationen tillsammans
med kunden.

Den absolut viktigaste egenskapen hos produktagarrollen ar att den endast skall besta av
en person enligt Scrum (Schwaber, 2005). Det delade ansvaret runt
produktspecifikationen visar pa att projektet inte har anvant sig utav Scrums definition av
produktagaren. Detta var sjalvklart ett medvetet val fran Stendahls.net sida da det skulle
krava storre organisations- och arbetssattforandringar om produktégarrollen skulle
tillampas till fullo.

Scrummaster

Eftersom jag skulle studera projektet och att jag, efter litteraturstudien, hade relativt stor
kunskap om Scrum bestamdes det att jag skulle axla Scrummaster rollen inom projektet.
Eftersom jag inte har varit involverad i projektet innan var det underforstatt att jag inte
skulle agera Scrummaster i projektledarbemarkelse utan snarare som Scrum handledare
och utbildare.

Rollen Scrummaster enligt Scrum definitionen var saledes franvarande i detta projektet.
Vissa delar (utbildning, handledning) hanterades av mig och projektledningsdelarna
hanterades av den traditionelle projektledaren.

Utvecklingsgruppen
Utvecklingsgruppen bestod utav tre personer:

Utvecklare 1

Har varit med i projektet sen start. Har stor kunskap om verksamhetsomradet och den
tekniska losningen, framst pa klient sidan.

Har hittills arbetat ndra kund och tekniskt ansvarat for produkten.

Utvecklare 2
Har arbetet i mindre omgangar i projektet, framst da pa klientsidan. Arbetar nu for forsta
gangen pa serversidan da ordinarieutvecklare ar pappaledig.

Utvecklare 3

Har till och fran arbetat inom projektet framst som hjalp till utvecklare A. Har dven
utvecklat pa serversidan da ordinarie utvecklare ar pappaledig.
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Sprint 1

Sprint 1 pagick endast en begransad tid och under férhallandevis 1ag intensitet. Orsaken
till detta var bland annat att delar av utvecklingsgruppen var pa semester och ett visst
franfall pga. sjukdom. Malet for sprint 1 delades upp i tva delar. Dels skulle en
systemdesign valideras genom en minimal implementation och dels skulle en utvecklare
som tidigare inte arbetat pa serversidan komma igang med de programvaror och rutiner
som erfodrades.

Sprinten I6pte pa bra (enligt burndown grafen) och alla delar slutférdes inom utsatt
datum.

Pa grund av den daliga narvaron och den laga intensiteten (endast en utvecklare under
denna perioden) beslutades det att inte starta sprint 2 férens alla utvecklare fanns pa plats.
Under denna perioden arbetade dock den aterstaende utvecklare pa inom projektet och
slutforde saker pa klientsidan som ej var beroende av servern.

Detta var naturligtvis inte positivt for studien med tyvérr sadant man far rakna med.

Detta till trots avslutades &nda sprint 1 med ett granskningsmote dar den nya
funktionaliteten demonstrerades for produktagaren (i det har fallet projektledaren).

Sprint 2

Under sprint 2 fanns hela utvecklingsgruppen nérvarande (tre personer). Sprinten startade
med ett sprint planning meeting dar utvecklingsgruppen valde ut den hogst prioriterade
funktionalitet, tillsammans med produktégaren, dem trodde sig skulle hinna med under
néstkommande sprint.

Utvecklingsgruppen fortsatte motet sjalva dar de brét ner varje del i mindre uppgifter
som de tidsuppskattade. Uppgifterna kategoriserades efter:

e Prioritetet
e Del av system (Kklient eller server).
e Inom vilken komponent.

Olika farger pa lapparna som symboliserade uppgifterna anvandes for att enklare kunna
skapa sig en Overblick 6ver projektet. Tidsuppskattningarna markerades pa lapparna och
uppdaterades dagligen under daily scrum meeting. | samband med detta uppdaterade 6ven
projektledaren burndown graph.
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5.Resultat

| detta kapitel presenterar jag det resultat de fem intervjuerna har gett mig. Inledningsvis ger jag en kort
presentation av respondenterna. Resultatet ar uppdelat i tre omraden: roller, artefakter och flode.

Respondentpresentation

Samtliga respondenter i intervjuerna har varit delaktiga i projektet som har utgjort
fallstudien i det har arbetet. Alla &r, i skrivande stund, anstéllda hos Stendahls.net AB.

Ul

U1 &r systemutvecklare och har varit anstalld hos Stendahls.net i 8 ar. Har arbetat i det
aktuella projektet sedan i hostas. Arbetet har intensifierat under november.
Da den ordinarie utvecklaren ar pappaledig ar U1 tillférordnad serveransvarig.

U2

U2 ar systemutvecklare och systemarkitekt i det aktuella projektet. Tidigare har U2
verkat som bade teknisk projektledare och 6vergripande projektledare. U2 har arbetat
med programmering i 11 ar och har varit med i projektet sen start, i snart 5 ar.

U2 har framst arbetat med klientdelen och &r ansvarig for gransnittet.

U3

U3 har verkat som systemutvecklare hos Stendahls.net AB i 3 ar och inom det aktuella
projektet i 2 ar. U3 har arbetat pa bade klient och server delen och framforallt i egenskap
av avlastare at bade U1 och U2.

PL1

PL1 har verkat som projektledare hos Stendahls.net i 4 veckor. PL1 har tidigare arbetat
som projektledare i 7 ar.
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Overgripande

Jag tror att projektet faktiskt har gatt battre an om vi inte hade kort
Scrum (U1)

Samtliga respondenter dr 6verens Over att Scrum har lyckats i det aktuella projektet. Vid
narmare granskning av de aspekter respondenterna angivits som de viktigaste gar det att
urskilja vissa monster. Overlag ar respondenterna mycket valkomnande mot den struktur
Scrum har infort i projektet. Detta maste beaktas i sitt ssmmanhang. Projektet har innan
inforandet av Scrum inte anvant sig utav ndgon strukturerad metod eller process.
Projektet har i stort styrts av kunniga, motiverade och drivande medarbetare, men hur ett
metodperspektiv pa ett relativt ostrukturerat sétt. Projektet har alltsa, med Scrum, tagit ett
steg mot ett mer strukturerat arbetssatt.

Utvecklarna dr ganska ambivalenta savida de kanner sig mer eller mindre stressade nar de
anvander Scrum. Vissa menar att det kanner sig lite mer stressade i och med att varje del i
sprinten ar nedbruten i sma tekniska uppgifter vilket kraver en daglig prestation av
utvecklaren. Samtidigt menar ocksa t.ex. U3 att denne kanner sig mindre stressad av den
anledningen att denne hela tiden k&nner av projektets status.

Flode

Dagliga méten

Daily meetings ger den dar vardagsstrukturen i projektet. Det ar vad
som ger oss mest. (U1)

De dagliga motena har varit en av de delarna i Scrum som har uppskattats mest av bade
utvecklarna och av projektledare. Flera av responderna menar just att de dagliga métena
ger en struktur i arbetsdagen och att informationsutbytet som sker ar ovérderligt.

Precis som U1 menar ovan ger de dagliga motena en vardagsstruktur for projektgruppen.
Flera respondenter tycker att det var alldeles for mycket moten till en borjan, men menar
att de positiva effekterna som uppstod under projektet ganska snabbt 6verskuggade detta.

U2 beskriver en intressant effekt av att de dagliga motena ar planerade till att vara pa
morgonen. U2 menar att detta medfor att denne kommer igang snabbare med sitt arbete
och visar, tidigt pa dagen, bade for sig sjalv och for 6vriga vad man skall prestera.

| huvudsak utvecklarna, menar ocksa pa att det var lite problematiskt att fa en bra struktur
pa motena i borjan da de géarna skenade ivédg i nagon teknisk diskussion men att detta blev
béattre med tiden.

Ibland har vi diskuterat samma sak tva dagar i strack. (U2)
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Sjalvklart ar det svart, till en borjan, att fa till effektiva dagliga moten pa det sattet som
Scrum beskriver dem. Diskussioner kan som U2 menar l&tt skena ivag, och aldrig komma
till ett naturligt slut. Schwaber (2001) trycker tydligt pa den punkten att det dagliga motet
inte dr en designsession eller ett mote for tekniska diskussioner. Schwaber menar att
diskussioner som dyker upp skall noteras och att istallet ett mote for diskussionen skall
bokas. Det dr ocksa viktigt att Scrummaster, eller projektledaren i vart fall, forsoker ha
kontroll 6ver motet och ser till att den faktiska agendan efterfoljs. Dock ar det héar viktigt
att tanka pa att dessa tekniska diskussioner maste fa sin tid och om man inte tar dem néar
dem dyker upp &r det latt att glomma av dem. Kniberg (2004) visar pa ett angreppsatt dar
utvecklarna skriver en kom-ihag-lapp angaende diskussionen och satter upp den med
ovriga uppgifter att gora under dagen. P4 sa satt halls det dagliga métet snabbt och dvriga
diskussioner som dyker upp gléms inte bort.

U1 anser att gruppen skulle kunna férbattra uppfoljningen av uppgifter som man tagit
ansvar éver. Just uppfoljningsmomentet (fragan: vad har jag gjort sen det senaste motet?)
ar en viktig del i det dagliga métet men har i varat fall kanske hamnat i lite i skymundan.
Det finns en tendens att istéllet diskutera det som skall goras under dagen. Detta &ar
givetvis ett problem och i det aktuella fallet &r det en effekt utav att métena inte har varit
tillrackligt styrda av Scrummastern och projektledaren.

Ul anser &ven att det ar for mycket “vattentita skott” mellan delarna (klienten och
servern) i projektet och att detta minskar forutsattningarna for en diskussion kring
eventuella hinder man har. U1 tror att en losning pa detta ar, &ven om det kanns onddigt
for de andra, att diskutera igenom det delar man har for avsikt att implementera under
dagen. U1 pekar har pa en viktig detalj. Sjalvklart kan det vara sa att olika utvecklare
inom ett projekt arbetar pa helt olika delar i systemet. Det ar anda dock viktigt att varje
utvecklare under det dagliga motet forsoker beskriva for de andra vad som gjorts.
Scrummastern maste ocksa vara aktiv och trycka pa att fa varje utvecklare att beskriva
sitt arbete.

PL1 menar att de dagliga métena ger projektet transparens och att det blir mycket svarare
att gdmma sig”. PL1 uttrycker ocksa att det tidigt i projektet, via de dagliga motena, &r
mojligt att se hur det faktiskt kommer att utveckla sig. Vad PL1 utvecklar hér &r ett av
Scrums karnvarden. Schwaber (2001) menar att genom att narvara pa det dagliga métena
kan ledningen enkelt och snabbt fa en snabb inblick i projektets verkliga status.

PL1 menar ocksa att de dagliga motena ger en chans at projektledaren att kéanna sig pa
”samma niva” som Ovriga deltagare. Detta leder till, enligt PL1, att kreativiteten och
engagemanget halls uppe under projektet och projektledare slippar att kontrollera vad
som gjorts foregaende dag eftersom det med de dagliga motena kommer naturligt.

PL1 har ocksa upplevt att denne fatt en godare teknisk inblick i projektet genom att
nérvara under de dagliga moétena.

36



Oka dina chanser att lyckas med Scrum Carlsson, 2008

Planeringsmote

Planeringsmotet syftar till, som namnts tidigare, att bryta ner de delar som skall
implementeras under sprinten till mindre, tekniskt beskrivna, uppgifter.

U2 beskriver hur han kanner en viss ovana att bryta ner dessa delar i sa sma (max 1 dag)
delar. Men ser det endast beror pa att han ar ovan tillvagagansattet och anser att detta
kommer att bli battre med tiden.

U2 menar ocksa att denne har blivit mer effektiv med dessa mindre uppgifterna och de
dagliga uppfdéljningarna.

N&r jag tar upp en lapp som ar uppskattad till en timma sa vet jag att
jag har gott om tid, men att jag inte heller kan g& omkring och prata
med folk hursomhelst (U2)

U1 ser en svarighet med att flera delar i sprint 2 inte har ett tydligt, eller inget, granssnitt
och att detta da blir svart och demonstrera for kund pa granskningsmotet. U1 menar att
genom att konkretisera hur utvecklingsgruppen faktiskt skall demonstrera delarna i
systemet tydliggor de ocksa vad som faktiskt forvantas av dem.

Roller

Samtliga respondenter ar eniga Over att vi inte tillampat rollerna i sarskillt hég grad under
projektet vilket ocksa medfort att respondenterna Gverlag inte har s3 mycket att saga om
dessa. De gemensamma ar att tidigare roller (en projektledare, en utvecklingsgrupp)
faktiskt har fungerat forhallandevis vél. Detta &r intressant pa sa sétt att respondenterna
har upplevt att Scrum i sin helhet har fungerat relativt bra daven utan att strikt folja
rollbegreppen som Scrum uttrycker.

Scrummaster

Scrummastern har enligt respondenterna varit i huvudsak periferi. Detta anser dock U1
som en positiv egenskap da utvecklingsgruppen skall vara tamligen sjalvgaende. Vidare
anser U1 att Scrummastern inte skall vara endel av projektet i 6vrigt:

Jag tycker det &r bra att det (Scrummastern) ar nagon utanfor projekt
som kan ha en “gubben i ladan” roll och kan ta obekvima beslut som
utvecklare eller projektledare inte vill ta.

Flera av framforallt utvecklarna ansag det ocksa viktigt att ha en Scrummaster som
motvikt mot affarssidan. Som kommentaren ovan menar pa anses det viktigt att ha en
person med formell auktoritet som kan ta obekvama beslut och fa tyngd bakom
teknikkraven.

Scrummastern har ju, som namnts, pa sitt ansvar att utbilda deltagarna pa sitt ansvar
vilket har gjorts lopande under projektets gang. Respondenterna ser inga brister i
kunskapsnivan angaende Scrum i projktet. Ingen ser sig sjalv dock som expert och forstar
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metoden till fullo. Detta anser dock PL1 som nagot positivt. Det ger deltagarna en chans
att sjdlva finslipa” metoden och utveckla och anpassa den sjdlva. Detta ar en intressant
synpunkt. Risken kan dock vara att utbildingen blir bristfallig och den anpassade metoder
?glider ifran” Scrum-definitionen och mister endel av de varden som Scrum utlovar.

Produktagare

U1 anser att det ar svart att hitta en given produktagare i var organisation. Detta kan till
viss del bero pa att projektet har bytt projektledare ett antal ganger under de senaste aren,
men visar ocksd pa svarigheterna att byta arbetssétt och tillsatta nya roller inom en
organisation.

Hittils har U2 varit den person inom projektet som narmast skulle kunna beskrivas som
produktagare. Dock innebér det har, enligt U1, att man kan fa sitta pa dubbla stolar.

| en ideal situation skulle rollen naturligtvis axlats av kunden. Dock &r detta svart da
kunden i det aktuella fallet inte alltid har tid att félja upp och kontrollera projektet i den
grad som Scrum forordar. Vid en eventuell bredare tillampning av rollbegreppen i Scrum
skulle detta kunna l6sas med vad Schwaber (2001) kallar for en kundproxy. Dvs. en
person  (t.ex. projektledaren) agerar produktigare a4 kundens  véagnar.
PL1 ser det inte sa viktigt att folja rollbegreppen i Scrum i sd har sma projekt utan tycker
att det ar tillrackligt med att ha en traditionell  projektledare.

Vad man kan utldsa av resultaten &r att det &r svart i en organisation som Stendahls.net
AB, som narmast kan beskrivas som en ad-hockrati, att borja strama upp ansvarsomraden
och infora rollbegrepp enligt Scrum. Risken med att inféra rollbegreppen é&r ju
naturligtvis att det inkréktar relativt mycket pa organisationens kultur och anda.

Utvecklingsgruppen

Flera projektdeltagare pekar pa aspekten att den tidigare organisationen innan har agerat
agilt till en viss grad innan tillampningen av Scrum. Detta menar respondenterna har varit
till en stor hjalp vid inférandet av Scrum da férandringarna inte blivit s omvélvande.
Vissa utvecklare menar dock pa att de skulle kunna vara dannu mer sjalvgaende under
sprintarna. Under de dagliga mdétena har projektledaren i det aktuella projektet varit
forhallandevis aktiv.

Vissa utvecklare menar ocksa att det ibland kan vara positivt att ha en projektledare som
faktiskt pressar utvecklingsgruppen framat.

Artefakter

Produktspecifikation

Eftersom att projektet tidigare har haft en relativt bra kravspecifikation dar framtida
funktionalitet och aktiviteter beskrivits i detalj har respondenterna inte mycket att sdga
om detta dokument. Dokumentet har under projektet underhallits av U2 och PL1.
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Sprintspecifikation

Sprint specifikationen har under projektet visualiserats med hjalp av de tekniker som
finns beskrivna i Scrum and XP from the trenches av Kniberg (2004).

Just denna teknik har under projektet blivit synonymt med Scrum bland projektdeltagarna
och &r en utav de delar som respondenterna anser vara den viktigaste. Tekniken bygger
pa att ett papper med fyra kolumner satts upp pa en vagg. | kolumn ett (ej fardigt) klistras
de tidsuppskattade, tekniskt beskriva uppgifter som skall slutféras under sprinten upp.
Niér en utvecklare borjar arbetar med en uppgift flyttar denne uppgiften frén ”Ej fardigt”
till ”Utcheckad”. Detta for att undvika att flera utvecklare arbetar pa samma uppgift och
for att fa ett naturligt ansvarstagande for uppgiften. Nar utvecklaren anser sig vara fardig
med uppgiften flyttar denne den aktuella lappen till “Fardigt”. Allt eftersom projektet
framskrider kan projektdeltagare och utomstaende se hur lapparna ror sig fran hoger till
vanster pa pappret.

Den fjarde kolumnen anvands till burndown-grafen och oplanerade uppgifter som dyker
upp under sprinten. Flera respondenter beskriver hur viktigt det ar fér motivationen att
under sprinten se hur lapparna under ”Ej fardigt” hela tiden minskar och hur det samtidigt
infinner sig en skon kénsla” ndr man faktiskt kan flytta en lapp frén “Utcheckad” till
“Fardig”.

Vad som dock &r viktigt och vad som har varit tvetydigt under projektet &r faktiskt vad
som menas med att en uppgift ar fardig. Ar koden incheckad? Ar den testad? Har
testspecifikationen uppdaterats?

En outalad definition har under projektet varit att koden ar testad av utvecklaren och
iallafall incheckad. Problemet med denna ganska vaga definition av “klar” &r att problem
och buggar kan finnas vid senare, mer omfattande, tester av funktionalitet som betyder att
projektet blir forsenat. Olika utvecklare kan ocksa ha olika uppfattningar om vad en
“klar” uppgift innebér vilket kan leda till oklarheter inom gruppen. Det dr alltsd viktigt att
enas, innan projektet, om vad som menas med att en uppgift ar fardig.

Ul anser att projektdeltagarna har varit for frikostiga att lagga till nya saker till
sprintspecifikationen och dessa delar sedan har varit svara att spara. Resultatet enligt U1
blir da att burndowngrafen visar felaktig hastighet pa projektet istallet for att visa pa att
flera saker faktiskt har lagts till under sprinten.

| slutet av sprinten borjade dock utvecklingsgruppen dokumentera, dels med annan farg
pa lapparna pa de uppgifter som lagts till under sprinten, men ocksa genom en punkt pa
brundown grafen som visar antal timmar pa uppgifter som lagts till den aktuella dagen.

Burndowngraf

Det konstiga ar att jag faktiskt tycker att det ar roligt att uppdatera
burndowngrafen (U2)

Burndowngrafen har enligt alla respondenter varit mycket viktig under projektet. Det ar
det dokumentet som pa ett enkelt sétt, kvantitativt, beskrivit for projektdeltagarna hur de
legat till. U1 beskriver hur han tidigt kan se effekterna av att denne ibland varit tvungen
att tillfalligt behovt hoppa in i ett annat projekt pa burndowngrafen. Den dagliga
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uppdateringen av burndowngrafen har alltid foljts av stort intresse av bade
projektdeltagare och ibland ocksa andra medarbetare.

Det ar en gemensam gladjegrej nar man hamnar under linjen, det
markte vi ju. (U1)

Som U1 beskriver ovan blev det, under projektet, ett mal i sig att forsoka halla
burndowngrafen under den normativa linjen. Problemet som uppstar har ar att
utvecklingsgruppens enda verktyg for att visa pa hur projketet framskrider &r
burndowngrafen, dvs. att saker har blivit gjorda. Detta ar, enligt respondenterna, en av de
mest uppenbara riskerna med Scrum i det aktuella projektet. Ingenstans finns det for
utvecklarna ett satt att visa pa hur nagonting faktiskt har implementerats. Det finns ingen
naturlig del i Scrum som visualiserar kvalitet i det man gjort. Aven PL1 pekar pa samma
problem och menar att Scrum premierar kvantitet éver kvalitet och att detta &r en risk vid
langsiktig systemutveckling. Ul menar pé att man har en yrkesstolthetet att faktiskt
leverera nagot bra” racker for detta. Detta kan sékert stimma dverens med vissa personer,
men som generell kvalitetsakring maste det ségas att det ar undermaligt.Vad som bor
ndmnas i detta sammanhang &r att Scrum faktiskt inte utger sig for att vara en
ingenjdrsdiciplin (hur system implementeras) utan en projektstyrningsmetod.

Dérav den stora populariteten att anvanda Scrum med t.ex. Extreme Programming eller
liknande metoder.

Flera av utvecklarna namner ocksa vissa svarigheter att visualisera uppgifter man har
adderat till sprintspecifikationen under sprinten. Detta I6stes dock senare genom att varje
dag dokumentera hur mycket arbete man har lagt till.

Sammanfattningsvis kan burndowngrafen under projektet beskrivas som ett véldigt bra
verktyg som ger en tydlig bild av hur mycket som faktiskt aterstar. Dock skall, som
nadmnts, ett varningens finger hojas. Risken att utvecklingsgruppen blir alltfér fokuserad
pa att leverera kvantitet och att da de kvalitativa aspekterna av systemet gar forlorade.

40



Oka dina chanser att lyckas med Scrum Carlsson, 2008

Risker vid inforandet av Scrum

Beroende mellan delar

De olika delarna i Scrum ar relativt beroende av varandra och paverkar sjalvfallet ett
inkrementellt inférande av Scrum. Jag har da, med fallstudien, intervjuerna och
observationerna som bakgrund, valt att dela in Scrum i 4 sjalvstandiga delar dar varje del
sjalvstandigt gar att infora i en projektgrupp. Dessa delar ar:

o Artefakter (burndowngraf, sprintspecifikation och produktspecifikation)

e Dagligt mote

o Flode (det iterativa momenten)

¢ Roller (produktagare, scrummaster och utvecklingsgruppen)
Artefakter
Flera respondenter pekade pa burndowngrafen, sprintspecifikationen och
produktspecifikationen som vitala och relativt sjélvstdandiga delar i Scrum.

Sprintspecifikationen antyder dock pa ett iterativt arbetssétt och ar pa sa satt inte helt
sjalvstandig fran Scrums 6vriga principer.

Dessa delar ger en god inblick i utvecklingen av projektet och omedelbar aterkoppling till
utfort arbete, men ocksa till deras tidsuppskattningar. Tidsuppskattningarna och
eventuella avvikelser fran dessa blir patagligt visuella med dessa verktyg vilket inte alltid
behover uppskattas bland utvecklarna. Enligt Sutherland (2007) &r detta dock en
nodvandighet i ett steg att bl battre  pa  att  tidsuppskatta.
Vad som ocksa ar viktigt att beakta med just dessa tre verktyg ar de inte namnvart
paverkade projektgruppens rutiner. Sjalvklart maste dokumenten uppdateras och hallas
levande, men oftast ar det har, enligt PL1, dokument som finns i varje projekt i nagon
variant (dock vanligtvis hos projektledaren och inte for allman beskadan). Med
utgangspunkt i de positiva reaktionerna och den relativt mindre paverkan dessa verktyg
har pa projektgruppen i termer av organisation och rutiner kan risken anses vara liten att
inféra dessa i en projektgrupp.

Dagliga moten

Den andra delen som respondenterna ansag vara en relativt fristdende del i Scrum som
levererar manga positiva effekter pa projektgruppen var de dagliga motena. Rent
praktiskt sa forutsitter de dagliga moétena med de tre frdgorna: ”Vad gjorde du igar?”,
”Vad skall du gora idag?” och ”Finns det nagra hinder som hindrar dig frin att gora det
du skall?” ingenting av de dvriga delarna i Scrum.

Dock uttrycker flera av respondenterna en initial skepsis och kéansla av att det blir for
mycket moten och att motena var ineffektiva. Detta &r en vanlig forsta reaktion mot de
dagliga métena, men brukar efter tid forsvinna (Deemer & Benefield, 2006), vilket de
gjorde &ven i fallstudien.

| forhallande till de kvantitativa verktygen innebar de dagliga motena ett forhallandevis
stort ingrepp i projektgruppens och de individuella projektmedlemmarnas rutiner. Det tar
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ocksa enligt observationerna och intervjuerna en tid innan man far dessa méten effektiva.
Detta innebar en storre risk att inte lyckas i inférandet.

Flodet

Iterativ utveckling i sprintar, planeringsmdoten, granskningsmoten och retrospektiva
moten ar enligt respondenterna beroende av varandra och bor inféras som en helhet.

Det iterativa momentet i utvecklingsarbetet, med fardig programvara vid slutet av
sprinten, innebar en relativt stor forandring for utvecklingsgruppen och projektledningen.
Detta arbetssatt paverkade aven tekniken inom projektet da iterativ utveckling kraver
mindre ansats till driftsatt programvara da driftsittning sker oftare an utan iterativ
utveckling.

Det iterativa arbetet synliggor ocksa projektet. Vid slutet av en iteration blir det ibland
smartsamt uppenbart vad som har gjorts och vad som inte har gjorts. Precis som med
artefakterna dar projekets framgangs synliggors Okar ocksa det iterativa arbetet
transparensen i projektet.

Scrums flode och iterativa angreppsatt stiller ocksa hogre krav pa projektplaneringen.
Infor varje iteration halls ett planeringsméte och i borjan var det sjalvklart svart att fa ratt
mangd arbete inom en iteration. Precis som Scwhaber (2001) sager sa synliggér Scrums
iterativa egenskaper svarigheter och hinder pa ett rattfram satt. Problemet med detta var
att jag under under studien observerade finns en risk att projektgruppen istéllet for att
uppfatta denna aterkoppling som ett problem som gar att l6sa, uppfattas den istallet som
ett betyg pa deras formaga att planera eller utfora ett systemutvecklingsprojekt. Sjalvklart
innebdr dar har en stor risk for mottagandet av Scrum i en utvecklingsgrupp och i
forlangningen inférandet av Scrum i en organisation.

Roller

Eftersom Scrum definition av roller tillampats i ganska lag grad inom det aktuella
projektet ar det svart att presentera vilka risker och motstand som kan uppsta med dem.
Dock pekar ju det faktum att projektgruppen och Stendahls.net inte har anvant sig utav att
de ar svara att tillampa. | vart fall var det svart att hitta en helt given produktagare med
ensamratt i prioriteringen dver vad som skall implementeras. Ocksa Scrummaster rollen
kandes ganska svart att tillampa pa ett bra sétt. Scwhaber (2001) och Sutherland (2006)
pekar ju dock pa att de hér tva rollerna ar viktiga for Scrum som metod, och vilka effekter
projektgruppen gick miste om genom att inte tillampa dessa i sarskilt hog grad kan jag
bara spekulera om.

Utvecklingsgruppens roll var daremot lite enklare att ta till sig aven om det i varat fall

inte innebar nagon storre forandring da utvecklingsgrupperna tidigare har varit relativt
sjélvstandiga i sitt arbete och tagit stort ansvar for den slutgiltiga produkten.
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Sammanstallning av ramverk

Med utgangspunkt i de fyra delarna av Scrum som anses kunna inforas sjalvstandigt
erhalls nedan det slutgiltiga ramverket i tabellen (Tabell 2: Slutgiltigt ramverk) nedan.

Positiva effekter Motstand/risker
Artefakter Projekt transparens Tidsuppskattningar blir
Direkt aterkoppling visuella.

Risk for fokus pa kvantitet
istallet for kvalitet.

Dagliga moten Vardagsstruktur Ineffektiva moten.
Socialisering Stor ”overhead” i borjan.
Kommunikation
Flode Mindre stress i Storre krav pa planering.
projektgruppen
Kontinuerlig forbattring av  Scrums metoder for
bade process och aterkoppling kan uppfattas
programvara som kritik av utvecklarna
Roller Scrummaster kan balansera Nya ansvarsomraden
krav fran affarssidan och
teknisksidan. Svart att hitta givna

personer till dessa roller
Scrummaster ser till att
metoden efterfoljs.

Tabell 2: Slutgiltigt ramverk

Vad som gar att utlasa fran tabellen (Tabell 2: Slutgiltigt ramverk) ovan ér att de enklaste
delarna i termer av positiva effekter och eventuella risker ar artefakter. En burndowngraf
och en produktspecifikation utgér inga storre risker att mota pa motstand bland
utvecklarna. Dock skall man vara uppmarksam pa attityden mot tidsuppskattningar och
ha insikten att detta &r inget man lar sig pa en dag.

Dagliga moten innebér ett storre ingrepp i1 projektgruppens rutiner och utlser initialt ett
storre motstand da dessa moten kan anses vara ineffektiva och vara for mycket
“overhead” i projektet.

De iterativa momenten (flodet) &r det som i den hér fallstudien anses vara den storsta
forandringen vid inférandet av Scrum. Detta ar en risk att beakta och kan mota motstand
bland projektdeltagarna.

Rollerna kan efter den har studien fortfarande beaktas som ett fragetecken i fraga om
risker. Men, som namnts tidigare, innebar dessa roller férandrade ansvarsomraden vilket
ar en kanslig del att andra inom en organisation. Vad studien dock har visat pa &r att det
ar svart att tillsatta dessa roller med personer fran en mer traditionell projektgrupp. Valet
faller sig foll sig inte naturligt i fallstudien.
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Slutsats

Syftet med den har studien var att undersoka vilka positiva effekter och vilka risker de
olika delarna i Scrum innebar. Som presenterat i tabellen ovan (Tabell 2: Slutgiltigt
ramverk) visar jag pa vilka positiva effekter och vilka risker de olika delarna medfor.
Scrums iterativa moment och rollbegreppen visar sig medféra en hogre risk vid
inforandet an artefakterna och det dagliga motet.

Det gar inte utifran studien att foresla en faktisk ordning i vilka dessa delar skall inforas.
Alla organsationer har olika forutsattningar infér en Scrum implementering.

Dock genom att tydligora riskerna med de olika delarna fungerar ramverket som ett
diskussionsunderlag.

Hos Stendahsl.net AB har inférandet av Scrum enligt respondenterna aviopt mycket bra.
Projektets omfattning och utvecklingsgruppen erfarenhet och intresse av Scrum &r
sjalvklart en bidragande orsak till att Scrum har fungerat sa bra i fallstudien.

Genom att utelamna delar av Scrums rollbegrepp upplever ocksa respondenterna att
Scrum varit valdigt smidigt att implementera. Flera av respondenterna menar ocksa att i
ett projekt av denna omfattning inte behdver Scrums rollbegrepp utan fungerar véldigt val
med redan invanda roller och ansvarsomraden.
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7.Bilagor

Intervjuunderlag

Presentation av uppsatsen
IT-universitetet
Magisteruppsats

Upplagg av intervjun

Formella fragor

Fragor angaende projektet

Fragor angaende Scrum

Fragor angaende Scrum for din roll i projektet

Formella fragor

Hur lange har du verkat som systemutvecklare/systemarkitekt?
Hur l&ange har du arbetat inom de aktuella projektet?
Beskriv din roll i projektet.

Scrum

Nu har vi anvant oss av Scrum i 2 manader, hur anser du att det har fungerat?

Vad ér 7att lyckas 1 ett projekt” for dig?

Anser du att du har lyckats battre i ditt arbete som systemutvecklare nar vi har anvént oss
av Scrum?

Anser du att du har fatt tillrackliga kunskaper om Scrum?

Vilka positiva foljder anser du att Scrum har gett dig som utvecklare?

Vilka negativa foljder anser du att Scrum har gett dig som utvecklare?

Vilka delar inom Scrum anser du vara kritiska framgangsfaktorer for att Scrum skall vara
fungera for dig?

Varfor tror du Scrum i det hér projektet har lyckats/misslyckats?

Anser du det vara enkelt eller svart att tillampa Scrum?

Tror du att det skulle vara enklare att inféra Scrum genom att endast borja med vissa
utvalda delar av metoden?

Vilka delar skulle detta vara?

Varfor skulle dessa delar vara enklare att borja med?
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Scrum

Roller

Product owner rollen
Scrummaster rollen
The team rollen

Artefakter

Sprint backlog

Product backlog
Release backlog
Burndown graph

Sprintar
Daily meeting
Sprint planning
Sprint review
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