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En foranderlig omvarld stéller krav pa flexibla
organisationer. Dartill kommer arbetsmarknaden
snart att domineras av Generation Y som har ett
forhallningssatt till sitt arbete som ar skiljt fran
tidigare generationer. Nya krav stalls darmed pa
chefen och ledarskapet.

Syftet med studien dr att syna agila arbetsmetoder
utifran ett ekonomistyrningsperspektiv, samt
analysera hur de praktiskt tillampas i ett
mjukvaruféretag med ett uttalat agilt arbetssatt.

Studien behandlar endast en organisation. Dartill
behandlas bara den agila metoden Scrum, som ar
den mest anvanda, samt varianter darav. Vidare
redogors endast for MCS generellt, varfor enskilda
tekniker inom ett sddant system inte berors.

Kvalitativ studie med informantintervjuer samt
litteraturgenomgang. Det empiriska materialet har
analyserats utifran den teoretiska referensramen
om ekonomistyrning och MCS.

Ekonomistyrningen inom agila arbetsmetoder ar
en flexibel och lattrorlig process dar
ekonomistyrningens mekanismer passerar genom
verksamheten mer frekvent da de brutits ner i
mindre enheter. Det dr ocksa en balansering av
styrmedel, dar tidigare valrepresenterade formella
styrmedel far sta tillbaka till forman fér mindre
formaliserad styrning.

Mer forskning behovs kring implementerande av
och arbete genom agila metoder. Flera perspektiv
skulle kunna vara intressanta, t.ex organisatorisk
larande, fordandringsarbete och kring effektiviteten
i sjalvstyrande team.
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INLEDNING

Under 1900-talet mdjliggjorde centralstyrda, hierarkiska och byrakratiska
foretagsformer att ett stort antal manniskor kunde arbeta tillsammans och
astadkomma framgangsrik produktion. Men nar 1900-talet led mot 2000-tal sa
forandrades varlden. Med ny teknik i allmdnhet och internet i synnerhet kom
ocksa globalisering, 6kat kunskapsutbyte och en allt snabbare forandringstakt.
Konkurrensen okade och marknaden skiftade; fran att ha handlat om saljaren
kom det nu att handla om kunden. Med dessa férandringar kom ocksd andra
krav pa styrning och ledarskap (Larman & Vodde, 2017).

Julian Birkinshaw, professor vid London Business School, skriver om de
fundamentala férdndringar han identifierat i chefsrollen (Birkinshaw, 2014). En
paverkande faktor ar enligt honom Generation Y!, och de nya formagor och
forvantningar den generationen for med sig in i arbetslivet. De vill bli
involverade, engagerade och de ar i stor utstrackning toleranta gentemot
osakerhet, varfor det ar mindre troligt att de skulle sta ut med ett trakigt jobb
eller en dalig chef. Som andra paverkande faktorer listas teknologisk utveckling
samt 0kad transparens och dartill ocksa ett 6kat krav pa transparens. Det gar
helt enkelt inte langre att halla inne pa information i syfte att skaffa sig fordelar
utan det ar nddvandigt att som chef vara tolerant gentemot feedback och att
istallet skaffa sig inflytande genom att forbattra sina argument, menar
Birkinshaw. Nar tekniken i allt storre utstrackning férenklar och till viss del tar
over delar som tidigare tillhort chefsrollen sa féorandras den och det stills hogre
krav pa att chefer ska kunna motivera, engagera och utveckla sin personal samt
arbeta for att lanka samman olika delar i organisationen (ibid).

Ikujiro Nonaka och Hirotaka Takeuchi ar forskarna som lade grunden till vad
som senare kom att bli den agila arbetsmetoden Scrum. I en artikel publicerad i
Harvard Business Review skriver de om Den vise ledaren ("The wise leader”) och
vad som kommer att krdvas av ledare i den nya, framvaxande varlden (Nonaka,
& Takeuchi, 2011). Att enbart forlita oss pa att nya vetenskapliga upptackter
kommer att fora oss framat, genom tekniska framsteg och smartare l6sningar, ar
inte nog, menar de. Vérlden star inféor utmaningar dven inom miljo, energi och
biologisk mangfald. For ett foretag i den nya varlden maste skapandet av
framtiden stracka sig bortom foretaget och tdcka aven sociala fragor och
samhallsnytta. Ledarskapet maste sdledes tjdna ett storre syfte, dar malet ar att
fa organisationen att tdnka pad foretaget som en social enhet, del i ndgonting
storre, vars uppdrag ocksa ar att uppna varaktiga fordelar for samhéllet. Nonaka
och Takeuchi menar att om foretag idag inte inser att de maste skapa socialt
varde saval som ekonomiskt viarde, sa kommer de inte att 6verleva pa sikt (ibid).
Som visat finns flera faktorer som pekar pa att ledarskapsutovande och

1 Generation Y: Personer fodda mellan ar 1982-1999



anvandande av verktyg for ekonomistyrning kommer att te sig annorlunda i
framtiden dn vad det har gjort traditionellt. Fokus i den har uppsatsen ligger pa
att, inom arbetets ramar, titta ndrmre pa hur ledarskap och verktyg for
ekonomistyrning kommer till uttryck genom agila arbetssatt.

GENERATIONY

Birkinshaw ndamner Generation Y som en paverkande faktor till de nytillkomna
forvantningar pad ledarskap som han har identifierat. Sma variationer i
arbetsetiska egenskaper forekommer mellan alla generationer, men forskning
visar att den storsta skillnaden hittills ligger mellan Generation X2 och
Generation Y (Meriac et al, 2010). Arbetsmarknadsstyrelsens studier visar dartill
att det ar 2020 kommer att vara Generation Y som dominerar pa
arbetsmarknaden (Israelsson & Gustavsson, 2004).

Generation Y kan generellt sdgas vara val fortrogen med kommunikation,
media och digital teknik. Det dr en generation som lagger vikt vid att arbetet de
utfor ska vara meningsfullt och att det ska finnas mojlighet for kreativa utlopp.
Dartill foredrar Generation Y omedelbar feedback och har tack vare inférandet
av sociala medier 6kad samarbetsformaga, vilket skapat en preferens for en
lagorienterad miljo (Huyler et al, 2015). Flera studier visar dartill att Generation
Y associerar arbetsnojdhet med ett fritt flode av information, stark koppling till
chef och frekvent feedback, samt att Generation Y trivs bast i platta
organisationsformer (Hershatter & Epstein, 2010; Myers & Sadaghiani, 2010).
Det finns inom Generation Y ocksa en efterstravan att balansera personligt och
professionellt liv, att bade ha ett meningsfullt arbete och en rik fritid (Hershatter
& Epstein, 2010).

Sammantaget bidrar dessa faktorer till att andra krav stills pa det ledarskap
och de verktyg som anvdnds for ekonomistyrning. Det far ddrmed ses som
mojligt att fokus kan komma att flyttas fran harda varden sa som budget och
kalkyl, till forman for mjukare varden sa som ldrande, medarbetarskap och
foretagskultur.

AGILA ARBETSSATT-ENINTRODUKTION

2001 publicerades det agila manifestet, som skapats av 17 mjukvaruutvecklare
med syftet att forbattra vattenfallsmodellen3, och i och med det skapades ocksa
grunddefinitionen av agila arbetssatt (O’Mahony, 2016). I korthet handlar
manifestet om att chefens uppgift ar att undanréja hinder, bygga projekt kring

2 Generation X: Personer fodda &r 1965-1981

3 Vattenfallsmodellen: Sekventiell systemutvecklingsprocess dar processens olika faser flodar uppifran och
ner likt ett vattenfall. Det ar ett linjart synsatt och tanken ar att varje fas ska vara beddmd och klar innan
man gar vidare i processen (Winston, 1970).



motiverade individer samt att ge dem frihet och en kreativ milj6. Genom att
experimentera tillsammans med kunden och fa mdjlighet att se resultatet av det
egna arbetet ska arbetsglddje genereras. Fokus bor enligt manifestet ligga pa
kundsamarbete och inte pa kontraktsforhandling, och enbart de arbetsuppgifter
som man pa forhand vet inte kommer att dndras bor planeras infor ett projekt.
Grundbulten vid agila arbetssatt anses vara flexibilitet och formaga att anpassa
sig till forandring - och att lara sig att forhalla sig till osdkerhet (ibid).

Tanken med ett agilt arbetsséatt dr att sjalvstyrande team ska samarbeta mot
gemensamma mal och att avstandet mellan arbete och feedback ska hallas kort
(Stromberg Lindvall, 2013). Pa sa satt ska ett omsesidigt utbyte ske mellan
individ och organisation, da individen bidrar till organisationens bdsta och
organisationen i sin tur bidrar till individens utveckling och tillfredsstallelse
(ibid).

Det agila arbetssattet utmanar saledes traditionellt ledarskap pa sa sitt att dess
gamla funktion, att styra och leda, satts ur spel. Istidllet kommer chefens roll att
handla om att skapa forutsdttningar for sjalvstyrning och sjadlvorganisation
(Stromberg Lindvall, 2013).

UTOMVETENSKAPLIGPROBLEMATISERING

[ en foranderlig omvarld och med en ny dominerande generation pa
arbetsmarknaden stills nya krav pa chefen och ledarskapet. Studier visar att
foretag idag har mangdubbelt fler prestationskrav dn vad som var fallet pa 1950-
talet (Morieux, 2011). Forr atog sig en VD 4-7 prestationskrav, idag forbinder de
sig till 25-40 stycken - och de star inte séllan i konflikt med varandra (ibid).

For att behdlla effektivitet trots fler informationsfloden kravs en valfungerande
ekonomistyrning. Men hur ser en sadan ut i dag? Leslie et al (2006) studerade
effekterna av olika styrmetoder och kom fram till att traditionella satt fungerar
daligt. Att halla sig till en fast forutbestamd detaljerad strategi och plan ar inte
det basta sattet att styra en organisation i dagens ombytliga omvarld. Vidare ar
toppstyrt ledarskap vanligt, men att instruera medarbetarna och sedan
kontrollera dem visar sig inte vara ett effektivt satt att fa medarbetarna att
prestera. Dartill tycks inte heller styrning utifran nyckeltal och andra
kontrollmekanismer vara ett effektivt siatt att oOka medarbetarnas
ansvarstagande. Slutligen har inte incitament sa som morot och piska visat sig
vara effektiva verktyg for att motivera medarbetarna att prestera (ibid).
Losningen tycks enligt Leslie et al (2006) vara att utveckla en kultur som manar
till oppenhet, fortroende och utmaning. Kan ett agilt arbetssatt bidra till
skapandet av en sadan kultur och darmed stérka ekonomistyrningens utfall?

Inom ramarna for agila arbetssatt talas det om chefsrollen pa ett satt som till
mangt och mycket ar skiljt fran de mer traditionella satten att se pa ledarskap.
Betoning laggs pa coachning, stéd och ldarande istéllet for pa resultat- och



verksamhetsansvar. Det dr ett forflyttande fran det vertikala
foretagsperspektivet dar hierarki rader, till det horisontella perspektivet dar
fokus ligger pa att skapa kundvarde. Det ar mojligt att ett sddant synsatt passar
Generation Y battre, dd den bestdr av manniskor som trivs i platta
organisationer, vill ha mojlighet till kreativa utlopp, foredrar en lagorienterad
miljo och vardesatter omedelbar och frekvent feedback.

Mojligt ar ocksa att ledarskapsutforandet i ett foretag som arbetar med
sjdlvstyrande team, mer handlar om ett ledningssystem dn en ledare. Hur
paverkas i sa fall ekonomistyrningen, om ledarskapsuppgifterna snarare handlar
om synkronicitet* och samspelthet dn detaljstyrda processer?

INOMVETENSKAPLIG PROBLEMATISERING

Inom agila arbetssatt rader annu luddigt definierade begrepp, vilket forsvarar
avgransningar. Vanligtvis flyter Lean och agila arbetssatt ihop, men de tva kan
definieras som foljer: Lean ar en filosofi som handlar om att skapa kundvarde,
genom att forstd kunden och bara arbeta med aktiviteter som skapar varde for
kunden. Agila arbetssatt har tillkommit som en motreaktion pa traditionellt
arbetssatt och handlar om att arbeta utefter ett ramverk, vilket har till syfte att
producera mjukvara pa ett sddant satt att kunden kan justera processen under
utvecklingens giang. Med andra ord skulle Lean kunna beskrivas som ett
tankesatt for att na agilt arbete och agila arbetssatt som ett hjalpmedel for att
uppnd malen (Beskow, 2012). I det har arbetet ligger fokus pa agila arbetssatt,
som genom att vara en motreaktion pa traditionellt arbetssatt tillater intressanta
paralleller att dras till den férandring i ekonomistyrning som i allt storre
utstrackning efterfragas.

Da agila arbetssatt ar ett relativt nytt forskningsomrade beh6vs mer empiri,
vilken kan ligga till grund for 6kad forstaelse och battre ingangslage for storre,
mer djupgdende studier pa omradet. Mycket av den forskning som idag finns
kring agila arbetssatt beror sjdlva implementerandet av en sddan metod samt
metoden i sig och inte sa mycket ur perspektiv kring ekonomistyrning. Mer
forskning behovs ocksd inom det horisontella ledarskapet, dar chefen
koordinerar langs med flodet och inte genom ”"stuproren” (Sodergren, 2008).
Vidare finns behov av mer forskning kring passformen mellan Management
control systems och organiska foretagsstrukturer (Chenhall, 2003).

4 Synkronicitet: "Upplevelsen av tva eller flera hiandelser som saknar synbart orsakssamband, eller som
osannolikt kan forekomma tillsammans av en slump, dnda upplevs som forekommande tillsammans pé ett
meningsfullt sitt.”(Tarnas, R. 2006; "Synkronicitet”, u.d.).



SYFTE & FRAGESTALLNINGAR

Syftet med studien dr att syna agila arbetsmetoder utifrin ett
ekonomistyrningsperspektiv, samt analysera hur de praktiskt
tillimpas i ett mjukvaruforetag med ett uttalat agilt arbetssitt.

Pa vilket sdtt integreras traditionell ekonomistyrning i agila
metoder?
Utifran klassisk ekonomistyrningsteori analyseras det empiriska
materialet for att identifiera vilka styrprocesser som anvands vid ett agilt
arbetssatt.

AVGRANSNINGAR

Den hér studien ar att betrakta som en fallstudie och ar begréansad till endast en
organisation. Anledningen ar att uppsatsforfattaren onskar fa en sd djup
forstaelse som mojligt inom given tidsram. Det finns manga agila metoder, men
fokus i det har arbetet ar pa den agila metoden Scrum, som ar den mest anvanda.
Varianter av Scrum-metoden ingdr ocksa i arbetet. Dartill har avgransningar
gjorts dven vid val av teoretiska styrmodeller. I det har arbetet redogors for teori
kring ekonomistyrning och management control systems generellt. Det finns en
mangd olika tekniker som innefattas inom ett sddant system, men de enskilda
teknikerna kommer inte att beroras i det har arbetet.



TEORETISKAUTGANGSPUNKTER

I det har avsnittet presenteras klassisk ekonomistyrningsteori, en 6versiktlig
genomgang av teori kring Management control systems samt darefter en kortare
redogorelse av Merchant & Van der Stedes teori kring resultat-, handlings- och
social styrning. Slutligen en sammanfattande syntes.

Inom arbetet ryms en jamforelse mellan det traditionella och det nydanande.
Valet av teori foll darféor pa Kklassisk ekonomistyrningsteori, vilken far
representera det traditionella. Eftersom avgriansningar var ndédvandiga valdes
teori kring Management control systems, vilket ocksa det ar ett véletablerat
omrade inom ekonomistyrningsteorin. Ytterligare precisering gjordes och av de
Management control systems som finns valdes ett av de mest vdlanvanda och
kanda.

EKONOMISTYRNING

Malet med ekonomistyrning ar att 6ka en verksamhets produktivitet, effektivitet
och dess lonsamhet (Kullvén, 1994). Det finns en mangd olika tankar om hur
ekonomistyrning bor utformas, appliceras och genomforas for att bast nd de mal
som foretaget har satt upp. Olve och Samuelson (2008) anser exempelvis att
ekonomistyrningens utformning beror pa ett enskilt foretags ledningsfilosofi, Ax.
et al (2009) lagger vikt vid strategiimplementering och de strategiska mal ett
foretag stravar mot medan Gyllberg och Svensson (2000) snarare intresserar sig
for styrning som ett satt att paverka manskligt beteende.

Det finns enligt Andersson (1995) antingen styrning genom framforhallning
eller styrning i efterhand, dar det forstndimnda handlar om att analysera
sannolika framtida hdandelser och planera for dessa, och det sistndmnda handlar
om att anvdnda historisk information som beslutsunderlag. Oftast sker en
kombination av de tv3, varvid uttrycket styrning via aterféring brukar anviandas
(ibid).

For att kunna styra mot ekonomiska mal anvénds olika styrmedel, vilka brukar
grupperas till formella styrmedel, organisationskultur och mindre formaliserad
styrning (Ax. et al, 2009; Samuelson, 2004). Till formella styrmedel hor sadant
som  planering,  budgetering och  kalkylering. Under  rubriken
organisationsstruktur  aterfinns styrmedel s3a som ansvarsfordelning,
organisationsform och beldningssystem. Till mindre formaliserad styrning hor
bland annat larande, medarbetarskap och foretagskultur (ibid).

Ekonomistyrningen har manga uppgifter, bland annat att planera, genomfora
och folja upp, samt att anpassa verksamheten sa att den gar i avsedd riktning.
Ytterligare uppgifter ar att forse beslutsfattare med underlag, f6lja upp de beslut
som tagits, fordela och utkrdva ansvar samt inférskaffa, sammanstilla, tolka och



kommunicera relevant information. Dartill hor dven analys och forslag pa
atgarder/forbattringar till ekonomistyrningens uppgifter, samt att utreda,
utveckla och uppdatera styr- och ekonomisystem (Ax. et al, 2009).

Ett problem med ekonomistyrning ar enligt Kullvén (1994) att den bygger pa
information som ar mer lampad for externa krav an for att anvdanda som
beslutsunderlag internt. Ekonomistyrningens information ar dartill svagt
sammankopplad till verksamheten menar han, vilket ocksd kan medféra
svarigheter for personalen att relatera informationen till sina sysslor (ibid).

MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS

Ett Management control system, harefter bendmnt MCS, bestar enligt Robert
Simons (1994) av de formella informationsbaserade rutiner och processer som
foretagets ledning anvinder for att behdlla eller fordndra ménster i de
organisatoriska aktiviteterna. Definitionen av ett MCS har dock, inom
forskningen, kontinuerligt fordndrats. Det dr en nddvandighet, menar David
Otley (1994), eftersom ett MCS maste aterge de krav som marknaden stéller -
krav vilka ocksa stiandigt fordndras. Nedan foljer en presentation av olika
forskares teorier och tankar kring MCS, dess roll och dess framtid.

Ernest Lowe publicerade ar 1971 en artikel med idén om ett MCS. Han menade
pa att organisationer stills infor situationer och beteenden som medfor
osdkerhet, bade internt och externt. Ett enhetligt ledarskapssystem skulle hjdlpa
till att minska osdkerhet och se till att verksamhetsmalen uppnaddes (Lowe,
1971). Som tva effektiva och oskiljaktiga delar av ett MCS ndamner Lowe
planering och styrning. Dartill redogér Lowe for betydelsen av att se foretaget
som en helhet, ett system, eftersom det i en organisation sker manga
komplicerade interaktioner samt komplexa interrelationer. Systemsynsattet ar
enligt artikelforfattaren viktigt for att kunna spara beslut och dess konsekvenser.
Ytterligare en vasentlig del i ett MCS ar informationsaterkopplingens betydelse
for styrningen. Dels utgor feedback en mojlighet att se hur det faktiska resultatet
skiljer sig fran det planerade och dels ger det information om vilka justeringar
som behodver goras for att na utsatta mal (ibid). Lowe delar upp betydelsen av ett
sddant informationssystem i tva delar; en marknads- och produktionsdel dar
flodet beror sadant som intdkter, lagernivder, teknologiska forandringar, etc.
samt en del for manskliga element dar beteenden observeras genom att flodet
beror sddant som ambitionsniva, arbetsbelastning, konflikter etc. (Lowe, 1971).

Robert Chenhall publicerade 2003 en artikel i vilken han redogjorde for
insikter kring MCS nya roll vid strukturella arrangemang, sa som exempelvis
lagarbete och teamets dynamik. Mer fokus kommer enligt Chenhall att riktas mot
styrning och dess betydelse, till foljd av teknologiernas varierande grad av
osdkerhet, komplexitet och Omsesidigt beroende. Det blir da viktigare att
strukturera pa ett satt som underlattar for organisk kommunikation och en 6kad



differentiering for att positionera personer ndra affarsverksamheten, och
samtidigt ge enskilda individer berattigandet till en hélsosam och
tillfredsstallande arbetsmiljo. Dartill 6kar utmaningarna kring samordning och
nationell kultur, dd organisationernas omvarld blivit markant storre i och med
globaliseringen (Chenhall, 2003).

Robert Anthony och Vijay Govindarajan skriver i sin bok om MCS fran 2007, att
ett MCS ar att betrakta som ett verktyg, vilket ledningen i en organisation kan
anvanda sig av for att styra foretaget mot strategiska mal och mot
konkurrensfordelar (Anthony & Govindarajan, 2007). Styrning ar dock bara ett
av de verktyg som kan anvandas for strategiimplementation, och bor sattas i
relation till organisationsstruktur, personalhantering och kultur, enligt
forfattarna. Foretagsstrategier och deras sammanhang stéller dartill olika krav
pa utformandet av styrsystem. D3 foretag blir mer diversifierade ar det orimligt
att forvanta sig att en foretagsledare ska kunna styra enbart utifran en fordjupad
kunskap  kring  verksamheten. Detaljstyrning  blir = ohdllbar  och
prestationsbedémningar tenderar darfor att utféras pa distans. For bolag som
enbart dr verksamma inom en och samma bransch existerar ofta
foretagsovergripande karnkompetenser, och det ar utifrdin dessa som
strategierna for affarsenheterna allt som oftast utformas (ibid). Stor vikt laggs
dirmed vid att det finns en fungerande kommunikations- och
kompetensoverforing mellan olika enheter. Forfattarna menar att nar foretag
blir mer diversifierade kan det vara lampligt att skifta balansen i styrsystemet sa
att tonvikt laggs pa att frdmja samarbete och entreprendrsanda (Anthony &
Govindarajan, 2007).

David Otley forutspadde i en artikel fran 1994 att framtiden skulle komma att
krdva ett bredare synsatt pa ekonomistyrning dn vad som tidigare presenterats
(Otley, 1994). Han ansag att systemet blivit for snavt och att fokus i allt for stor
grad tippat 6ver mot den del som stod for harda, matbara varden. Vidare
resonerade Otley kring att samtida organisationer battre behévde kunna
anpassa sig efter omvarldens dynamik, varfor flexibilitet och kontinuerligt
larande behovdes. Han ansdg dock inte att sddana egenskaper framjades av ett
traditionellt styrsystem. Dartill fann han att forskningen pa omradet stagnerat
men att organisationerna sjalva hittat metoder for att kunna ta hansyn till
omvarldsférandringen (Otley, 1994).

RESULTAT-,HANDLINGS- & SOCIAL STYRNING

Ett MCS ar utslagsgivande for en organisation, dar felaktigheter kan leda till stora
ekonomiska forluster och varumarkesskada. Som ett svar pa den gamla, smala
bilden av ett allt for reglerande MCS publicerade Merchant och Van der Stede ett
nytt bredare organisatoriskt ramverk. De anser att, ratt konstruerat, sa kan ett
MCS paverka anstdlldas beteenden pa ett sddant satt att det 6kar sannolikheten



for att foretaget kommer att nd uppsatta mal. Darmed anser de ocksa att den
primédra funktionen for ett MCS &r att paverka beteenden. Centralt i férfattarnas
MCS-ramverk ar tre olika sorters styrning: resultat-, handlings- och social
styrning. Alla foretag bor, enligt forfattarna, ha och har lite av alla tre ndmnda
styrprinciper. Nedan gors en djupdykning i de olika styrbegreppen, presenterade
i samma ordning som i rubriken (Merchant & Van der Stede, 2012).

RESULTATSTYRNING handlar om att styra utifran valdefinierade mal, sa att
personalen inom foretaget jobbar tillsammans i en av ledningen 6nskad riktning.
Det ar en kommunikationskrdavande process i vilken chefer maste kunna
presentera mal och forutsattningar med betydande tydlighet. I konceptet ingar
att motivera personalen for goda resultat och huvudtesen ar att resultatansvar
maste ga hand i hand med paverkansbarhet (Merchant & Van der Stede, 2012).
Implementeringen av resultatstyrning bor ske i fyra steg: 1) definiera vad som
ska matas och hur, 2) hitta svar pa fragestallningen kring vad som ska varderas
och prioriteras, 3) ge de anstéllda prestationsmal som dr utmanande men mojliga
och slutligen 4) belona for att uppmuntra beteenden som framjar resultaten
(ibid).

Resultatstyrning dr en form av indirekt styrning eftersom fokus inte ligger pa
vad de anstillda beslutar eller gor, utan pa vad kontentan av det hela blir.
Makten decentraliseras till viss del och de anstillda far fria tyglar sa lange
resultatet ligger i linje med de mal som foretaget har satt upp. Speciellt vél
lampar sig resultatstyrning for hogutbildad personal som sjdlva besitter
beslutsmyndighet, sa som exempelvis chefer. Merchant & Van der Stede skriver
vidare att resultatstyrning inte bara lampar sig val for decentraliserade
organisationer diar hog grad av autonomi rader, utan till och med ar
forutsattning for dessa.

En nackdel med resultatstyrning ar att de uppsatta madlen maste vara
valdefinierade och tydligt kommunicerade, annars riskerar medarbetarnas
fortroendekapital att minska. De framtagna resultaten maste vara matbara och
de matt som anvands maste generera arbete i en av foretaget avsedd riktning.

HANDLINGSSTYRNING gar till skillnad mot resultatstyrning ut pa att aktivt
instruera personalen kring vad som bor géras och vad som bor undvikas for att
nd utsatta mél. Aven om det mesta inom handlingsstyrning handlar om att
forhindra oonskade beteenden sa bor man inte utga fran att manniskor inte vill
bli handlingsstyrda. Handlingsstyrning kan upplevas ocksd som ett stod, dar
tydliga instruktioner utgor ramverket for vad foretaget forvantar sig av den
anstdllde (Merchant & Van der Stede, 2012). Forfattarna listar fyra former av
handlingsstyrning: 1) beteendemassiga begransningar (behavioral constraints),
dvs begransningar i vad som far lov att goras. Det kan exempelvis handla om
fysiska begransningar sa som lasta dorrar eller l6senordsskydd, alternativt
begrdnsningar i ren administrativ bendmning, sa som exempelvis begransningar
kopplade till befogenheter. En annan typ av handlingsstyrning kommer till
uttryck genom krav pa 2) forhandsgranskningar (preaction reviews), vilket



innebar att personal far utrymme for att ge handlingsférslag, men att dessa
maste forhandsgranskas och godkdnnas av annan utsedd person innan de kan
genomforas. 3) Atgardsansvar (action accountability) ar den tredje formen av
handlingsstyrning, som handlar om att foretaget i forvag definierat vad som
anses vara ett lampligt utférandesatt. Hit hor verktyg sa som checklistor,
beteendekoder, processlistor etc. och tydlighet ar av storsta betydelse. Det maste
vara mojligt att folja upp och utkrdava ansvar. Till sist ndmns 4) redundans

(redundancy) som en form av handlingsstyrning, vilket innebdr att mer

personal/utrustning dn vad som ar kritiskt nédvandigt tilldelas en uppgift for att

sdkerstalla att den blir utférd med fullgott resultat (Merchant & Van der Stede,

2012).

Handlingsstyrning bedéms av forfattarna som effektivt i de lagen dar det,
atminstone i ndgon utstrackning, ar mojligt att tydligt klargora vilka handlingar
som ar onskvarda/ej onskvdarda samt nar det ar mojligt att forsdkra sig om att
onskade/oonskade handlingar sker/ej sker. Perfekta l6sningar bor dock inte
efterstravas dd de sdllan ar ekonomiskt forsvarbara enligt forfattarna, som
istdllet rekommenderar att foretag anvander social styrning for att fylla i
eventuella luckor i resultat- och/eller handlingsstyrningen.

SOCIAL STYRNIN G innefattar individinriktad och kulturinriktad styrning.
Individinriktad styrning har enligt Merchant & Van der Stede tre huvudsyften,
vilka ar att 1) klargora vilka forvantningar som foretaget har pa de anstallda, 2)
att forsakra sig om att ratt person ar pa ratt plats och 3) att utoka personalens
egen formaga till sjdlvkontroll/-6vervakning. Med en val utformad
individinriktad styrning vet de anstdllda vad som bor goras och individens mal
ar detsamma som organisationens (ibid).

Kulturinriktad styrning ar mest effektiv da en grupp personer delar sociala
eller emotionella band och syftar till att paverka hur de anstillda ser pa och
tanker Kkring sitt arbete. Organisationskultur bygger pa delade uppfattningar
kring traditioner och normer, ideologier, attityder och vad som anses vara
lampligt beteende. Foretagskulturen ter sig oftast som relativ stabil over tid,
aven i de fall da 6vriga inriktningar dndrats, sa som foretagets strategi och/eller
mal. Det ar inte heller sdkert att det gar att styra kulturen, som helt kan
dominera dver styrningsmonster. Merchant & Van der Stede (2012) listar dock
en del verktyg som kan anvandas for att forséka forma organisationskulturen:

- Uppforandekoder (codes of conduct) anses vara en utmarkt startpunkt om
man vill férdndra en grupps attityd och implementeras genom principer och
policys.

- Intraorganisatoriska oOverforingar (intra-organizational transfers) handlar
om att utoka forstaelsen for andra anstillda och deras arbetsuppgifter och att
ytterligare stiarka de sociala banden, vilket underlattar den sociala
styrningen.
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- Fysiska och sociala arrangemang (physical and social arrangements) kan
ocksd hjdlpa till att stirka de sociala banden genom exempelvis
personalfester, utformning av arbetsmiljo, fikarum, kladkoder etc.

- Chefer ar och bor vara forebilder (tone at the top) for de anstéllda och forega
med gott exempel. Det ar viktigt att det som kommuniceras pa toppen ocksa
efterlevs av cheferna sjalva.

For att lyckas med social styrning kravs ordentligt med chefstid, erfarna chefer
som kan fungera som stéd och en god och vilfungerande kommunikation. Vid
social styrning ar det ocksa viktigt att individen upplever att chefen ser,
vardesatter och tycker om den personen ar och vad personen gor. Risker vid
social styrning ar att gruppen blir allt for likformig och att de som inte passar in i
kulturen presterar samre och mar daligt.

SYNTES

Malet med ekonomistyrning ar att 6ka en verksamhets produktivitet, effektivitet
och lonsamhet. Vilken vag som ar den basta att ga for att na dit rader det dock
olika uppfattningar om. Ett enhetligt ledarskapssystem skulle se till sa att
verksamhetsmalen uppnaddes, enligt Lowe, och idén om ett MCS tog faste. I takt
med att foretag blir allt mer diversifierade framstar det som orimligt att en
foretagsledare skulle kunna detaljstyra verksamheten, och en decentralisering
anses nodvandig, enligt Anthony och Govindarajan. Chenhall menar att
omvarldsforandring och globalisering stdller nya krav pa samordning och det
blir viktigare att strukturera pa ett satt som underldttar kommunikation. I och
med det far MCS en ny roll genom strukturella arrangemang sa som lagarbete,
och genom det faktum att mer fokus behéver riktas mot styrning till f6ljd av
teknologiernas varierande grad av osdkerhet, komplexitet och ©Omsesidigt
beroende.

Redan 1994 forutspadde Otley att framtiden skulle krava ett bredare synsatt pa
ekonomistyrning, och att flexibilitet och kontinuerligt larande beh6vdes som
motvikt till vad som blivit ett alldeles for hart och snivt system. Aven Merchant
& Van der Stede holl med om att ett nytt, bredare organisatoriskt ramverk
behdvdes. Som ett svar pa den gamla bilden av ett allt for reglerande MCS
presenterade de sin idé om att den primara funktionen for ett MCS ar att paverka
beteenden. Centralt i deras ramverk ar tre olika sorters styrning: resultat-,
handlings- och social styrning. Sammanfattningsvis skulle kunna sagas att
resultatstyrning ar en indirekt styrning, handlingsstyrning en direkt styrning och
social styrning kittet for att tacka upp glapp daremellan.
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METOD & MATERIAL

Inom det har kapitlet redogors for det tillvigagangssatt som resulterat i den har
uppsatsen, samt tankar kring de val som gjorts under metoddiskussionen och i
avsnittet gillande studiens giltighet.

KUNSKAPSINSAMLING

Inledningsvis skedde en djupdykning inom agila arbetssatt och de olika metoder
genom vilka dessa utfors. Jag hade vid arbetets borjan nara pa ingen kunskap
kring vad ett sddant arbetssdtt innefattar eller vilka teorier som lag bakom
utvecklandet av det sattet att arbeta. Dartill stod det snart klart att mycket av
den forskning som gjorts pa omradet ar inriktad pa specifika, slutna situationer
och inte alltid latt att applicera pa ett mer generellt omrade. Mycket material pa
dmnet fick dirmed gas igenom innan jag fann vad jag behovde for det har
arbetet. Dartill finns ett omfattande material kring de agila arbetsmetoder som
tagits med i det har arbetet, varfor beskrivningar kring dessa har fatt extraheras
till ndgot som ryms inom given tidsram.

Att jamfora material kring management control systems medfor ocksa vissa
svarigheter eftersom det emellanat rader viss otydlighet kring begrepp och
bendmningar. Exempelvis har termen “control”, relaterat till MCS i det engelska
spraket, inte en vedertagen, universellt accepterad definition.

Merparten av det material som bidragit till studien ar skrivet pa engelska,
varfor resonemang utgatt fran min egen dversattning och forstdelse av texterna.
Vidare har termer forknippade med agila arbetssitt, s som exempelvis "sprint”
och "backlog” med flera, anvants i dess originalform i uppsatsen. Dessa termer
anvands i originalform vid agila arbetssatt, oavsett utévarnas modersmal.

AGILA ARBETSSATT-LITTERATUR

Empiriavsnittets forsta del bestar av en redogorelse for litteraturen bakom agila
arbetssatt. I huvudsak refereras till Scrum Guide av Ken Schwaber och Jeff
Sutherland samt Large-scale scrum - More with LeSS av Craig Larman och Bas
Vodde. For varianter av Scrum eller enstaka fortydliganden kring begrepp har
insamling skett fran natverk, bloggar och forum speciellt inriktade pa agila
arbetssatt. I de fall sd har skett har sajten, forfattaren och pastadendet granskats
for att, sa langt det ar mojligt, sdkerstalla att informationen ar palitlig.

Scrum-ramverket introducerades av Schwaber och Sutherland i boérjan av
1990-talet och de tva har sedan dess forfattat flera bocker och texter om
metoden. Schwaber ar grundare till scrum.org, ett konsultbolag inom vilket han
idag ocksa ar aktiv och Sutherland driver idag konsultbolaget Scrum Inc.
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Craig Larman och Bas Vodde dr upphovsmannen till konceptet LeSS, som ar ett
satt att skala upp Scrum-arbetsattet. De driver The LeSS Company tillsammans
med Johan Schoenmaker genom vilket de sdljer LeSS-coaching och -certifiering.

Det faktum att litteraturen fér Scrum och LeSS publicerats av individer vars
hela foretagsidé ar att driva sin modell vidare ar inte utan problematik. Samtidigt
ar agila arbetssatt spunna ur praktiken och det finns dnnu lite vetenskapligt
material kring de olika modellerna i allmdnhet och Scrum/LeSS i synnerhet.
Scrum Guide och Large-scale scrum - More with LeSS ar vedertagna och
valanvdnda ramverk bland foretag som arbetar agilt inom mjukvaruutveckling.
Genom att jamfora innehdllet i dessa, ur praktiken skapade ramverk, med
klassisk ekonomistyrningsteori kan mdjligtvis glappet mellan teori och praktik
minskas.

INTERVJUFORMAT

Vid val av fragemetod skiljer man pa respondent- och informantundersékningar.
I en respondentundersdkning ligger fokus pa svarspersonerna sjalva och vilka
tankar, tolkningar och upplevelser de har kring den egna omvirlden. I en
informantundersokning ligger fokus istdllet pa verkligheten/omvarlden och hur
den ar beskaffad, varfor svarspersonerna istdllet anvinds som vittnen.
Svarspersonernas vittnesmal under en informantundersokning kan alltsa
anvandas som kallor och informationen som framkommer under intervjutillfallet
kan provas och granskas utifran kallkritiska principer (Esaiasson et al, 2012). Jag
har i det har arbetet valt att enbart anvanda mig av informantintervjuer, da fokus
i uppsatsen ligger pa verksamheten som sadan och inte pa svarspersonerna.

Intervjuerna i den har uppsatsen har utforts via e-post. Datorstédda intervjuer
har pa senare ar fatt allman spridning (Couper & Hansen, 2002). En datorstodd
intervju kan genomforas via epost eller chatt, dar det senare narmar sig ett
samtalsformat som liknar det som férekommer vid interaktion ansikte mot
ansikte. Fordelen med datorstddda intervjuer ar att intervjupersoner och
forskare anvdnder den skrivna texten som medium, varfér den blir
sjalvutskrivande och intervjun ar klar for analys sd snart den genomforts (Kvale
& Brinkmann, 2014). Nackdelarna med datorstddda intervjuer ar dock flera. Dels
krdvs det att bade intervjuare och intervjuperson ar relativt bra pa att uttrycka
sig i skrift och dels gar information fran kroppssprdak, mimik och tonldge
forlorad. Det finns ocksa en risk att svaren blir allt for korta, fattiga pa detaljer
och/eller tillrattalagda (ibid).

[ valet av intervjuform finns det alltid férdelar och nackdelar att ta hansyn till.
Vissa val lampar sig bra i en specifik situation men kan samtidigt vara olampliga i
en annan. Datorstddda intervjuer kan vara ett anvandbart verktyg i manga lagen,
exempelvis da forskare och intervjupersoner dels har datorvana och dels ar vana
vid att uttrycka sig i text, eller vid kdnsligare undersokningar sa som exempelvis
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inom psykologin. Men det finns ocksa tillfillen da datorstédda intervjuer ar
direkt olampliga, exempelvis nar tonldge och ljudet av rosten samt kroppssprak
och den kroppsliga niarvaron har en avgoérande roll fér samtalet (Kvale &
Brinkmann, 2014).

URVAL AVINTERVJUPERSONER

For att fa en sa bred och djup uppfattning om foretagets agila arbetssiatt som
mojligt valdes tre personer, pa olika nivaer inom foretaget, ut for intervju.

INTERVJUPERSON 1: Product Owner, Team manager
INTERVJUPERSON 2: Development Team member
INTERVJUPERSON 3: Director, Product Development

Intervjuperson 1 har arbetat pa foretaget i 13 ar och har haft olika titlar men
innehar idag dubbla roller, dels den som Product Owner, dels den som Team
manager. Hen arbetar ndra teamet och ansvarar for budget, att strukturera
arbetsuppgifter i en prioriterad backlog samt personalfragor. Hen ar teamets
representant gentemot samtliga intressenter.

Intervjuperson 2 har arbetat pa foretaget i 9 ar, ar mjukvaruarkitekt och ingar i
Development Team. Hen har haft samma roll under hela sin tid pa foretaget men
bytt plats mellan avdelningar och team. Hen ansvarar fér de lésningar hen
designar samt for att den kod som hen producerar fungerar val och sd som
kunden onskar.

Intervjuperson 3 har arbetat pa foretaget i 6 ar och har haft olika titlar men
innehar idag rollen som Director for produktutvecklingsavdelningen. Hen har ett
overgripande ansvar for samtliga team, men dr inte direkt involverad i det agila
arbetets utféorande utan snarare for den slutprodukt som teamet tagit fram
under ledning av Product Owner/Team manager.

Tillsammans ger de vittnesmal for arbetet inom teamet, arbetet kring och for
teamet samt overgripande for synsattet pa agila arbetssétt fran ledningsniva.

GENOMFORANDE AVINFORMANTINTERVJU

Efter inledande mejlkontakt, presentation och samtycke sammanstilldes
intervjufragorna i de olika dokumenten, vilka dterfinns i appendix, och skickades
som bifogad fil via e-post till intervjupersonerna. Svaren mottogs direkt i
dokumentet, vilket darefter atersindes till uppsatsforfattaren. Tva av
intervjuerna utfordes, den med intervjuperson 1 och den med intervjuperson 2.
Intervjuperson 3 hade inte mojlighet att dterkomma med svar inom den givna
tidsramen. Utford intervju med intervjuperson 1 gav dock en mycket rik och
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detaljerad bild av foretagets arbete med agila arbetssatt pa de olika nivderna,
vilken ocksd kompletterades ytterligare av intervjuperson 2.

BETYDELSE AVINTERVJUBORTFALL

Vid informantintervjuer ar en intervjuperson inte lika latt utbytbar som vid
respondentintervjuer, eftersom de oftast ar valda for att de besitter unik
information (Esaiasson et al, 2012). Sa ar ocksa fallet den har gangen och den
uteblivna intervjun med intervjuperson 3 gor att ingen empiri har insamlats fran
ledningsniva. Da det agila arbetet mestadels berdr de som arbetar i teamet samt
den som ansvarar for ledningen av teamet far intervjubortfallet andd anses vara
av mindre betydelse. Det hade varit intressant att fa ta del av synen pa agila
arbetssatt fran ledningsniva, men eftersom intervjuperson 3 har fokus pa
slutprodukten ar den intervjun inte avgorande for vittnesmadl Kkring
ekonomistyrning inom agila arbetssatt.

INTERVJU1-PRODUCT OWNER, TEAM MANAGER

Fragorna i dokumentet till intervjuperson 1 delades in i tre olika teman: ett
gallande agila arbetssitt, ett avseende ekonomistyrning samt ett som syftade till
att 0ka bakgrundsforstdelsen for forandringsarbetet det valda foretaget startat i
och med 6vergangen fran traditionellt till agilt arbetssatt.

Varje grupp inleddes med en bred och oppnare fraga, darefter mer specifika
fragor for att ge chans till en fordjupad forstdelse (se appendix 1).

Intervjun inleddes med fyra bakgrundsgivande fragor av typen: vad ar din titel?
Hur ldnge har du jobbat pa foretaget? Har du haft samma roll under din tid pa
foretaget? Vilka typer av ansvar ingdr i din arbetsroll?

Inom omradet for agila arbetssatt stdlldes fragorna: vilka agila metoder
anvander ni er av idag? Har ni tidigare anvant er av ndgon agil metod men som ni
nu har valt bort/utvecklat vidare till ndgot nytt? Hur strikt implementerar ni de
agila metoder ni anvander? Vilka problem kan uppstd nar en agil organisation
interagerar med en icke-agil organisation, exempelvis en kund? Hur hanteras
dessa? Ar sjilvstyrande team en malsittning? Stillda fragor syftade till att ge en
mer oversiktlig bild av hur foretaget arbetar agilt, vilka problem de stott pa da de
fortfarande verkar i en mestadels icke-agil omvarld, i vilken utstrackning de
arbetar agilt samt hur den agila utvecklingen i foretaget sett ut 6ver tid.

Inom omradet for chefens roll i en agil organisation stélldes fragor som: Vad for
verktyg har en chef i sd fall for att styra ett sjalvstyrande team? Vad skiljer
chefsrollen i en agil organisation fran den i en mer traditionell organisation?
Vilka ar chefens huvudsakliga uppgifter i en agil organisation? Dessa fragor
syftar till att ge en mer generell uppfattning om hur chefsrollen skiljer sig i en
agil organisation jamfort med en traditionellt styrd verksamhet. Vidare stilldes
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fragor som: Hur mater ni resultat? Vilka resultat ar det ni dr intresserade av? Hur
utkrdvs ansvar ndr resultaten inte mots? Vilket ar fragor som ror sig inom
omradet for resultatstyrning och som syftar till att battre forstd i vilken
utstrackning den typen av styrning forekommer. Foljande fragor berdr
handlingsstyrning: Finns det formella krav pa forhandsgranskning pa producerat
material innan verkstdllande? Vilka verktyg anvands for kvalitetssdkring?
Darefter fragor kring social styrning: Hur jobbar ni for att framja en god
organisationskultur? Vad for slags kommunikation finns det kring vad en
anstalld forvantas gora? Hur ser er vardegrund ut och hur kommuniceras den till
medarbetarna? Finns det ndgon risk att medarbetare har svart att anpassa sig till
agilt arbete och den 6kade sjalvstandigheten, och hur hanteras det i sa fall? Hur
framjar man kunskapsutbyte och forstaelse mellan olika team? Hur jobbar ni
med feedback inom organisationen pa olika nivder, exempelvis inom team,
mellan team, fran ledningen, med kunder? Dessa fragor ror sig fran att vara av
mer generell till mer specifik sort och fungerar till viss del dven som
uppsamlingsfragor.

I den sista delen av intervjun stilldes fragor om det forandringsarbete som
foretaget genomgatt, och fortsatt genomgar, i och med dvergangen till ett mer
agilt arbetssatt. Den tredje och sista delen inneholl fragor som: Vad innefattar
[foretagets namn] 2.0? Nar borjade arbetet med [foretagets namn] 2.0? Hur var
[foretagets namn] 1.0? Varfor togs beslutet att implementera [foretagets namn]
2.0?7 Hur har implementeringen gatt hittills? Vilka ar de viktigaste
forandringarna? Vilka ar de svaraste forandringarna? Vad for sorts motstand har
forandringsarbetet mott? Fragorna syftar framfor allt till att ge
uppsatsforfattaren ytterligare grund for insikt, men ar inte avgorande for arbetet
som sddant. Forandringsarbete ar endast en biprodukt i den har uppsatsen, dven
om det ar nog sa intressant.

INTERVJU 2 - DEVELOPMENTTEAM MEMBER

Aven den hir intervjun inleddes med fyra bakgrundsgivande frgor av typen:
vad ar din titel? Hur lange har du jobbat pa foretaget? Har du haft samma roll
under din tid pa foretaget? Vilka typer av ansvar ingar i din arbetsroll? Darefter
stédlldes fragor av kompletterande natur och som syftade till att redogéra mer
specifikt for en teammedlems dagliga arbetssatt inom en agil organisation (se
appendix 2). Fragor som stélldes till intervjuperson 2 var: vilka styrkor ser du
med att jobba agilt i team? Vilka svagheter ser du med att jobba agilt i team? Hur
fungerar det att jobba i multinationella team? Vad ar bra respektive mindre bra?
Vad motiverar dig i ditt dagliga arbete? Vad hiander om det verkliga utfallet inte
nar upp till den planerade forvantningen? Hur férdelas ansvar inom teamet?
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INTERVJU 3 -DIRECTOR,PRODUCTDEVELOPMENT

Fragorna som gick ut till intervjuperson 3, men som alltsa inte blev besvarade
var dels de fyra bakgrundsgivande fragorna som stilldes till samtliga
intervjupersoner, dels den uppsattning fragor som aven intervjuperson 1 fick
och som rorde chefens roll i en agil organisation (se appendix 3).

SAMTYCKE OCHKONFIDENTIALITET

Skriftlig information och presentation av uppsatsforfattare och -idé har delgivits
intervjupersonerna innan intervju dgt rum, varvid berdérda parter ocksa givit sitt
samtyckte till intervju och deltagande. Foretaget och de personer som bidragit
med sina vittnesmadl kring ekonomistyrning inom agila arbetssatt i
organisationen halls i detta arbete konfidentiella, enligt onskemal.

METODDISKUSSION

Det har arbetet paborjades sent, av anledningar placerade utanfér omradet for
uppsatsforfattarens pdverkansbarhet. Efter basta formaga har arbetet
sammanstallts men vissa kompromisser har varit nddvandiga. Nackdelarna med
att utfora datorstédda intervjuer ar manga och bor absolut 6vervagas innan
genomforande. Intervju via exempelvis Skype hade i sa fall varit att foredra, men
i det har specifika fallet bedomdes e-post gott nog. Intervjupersonerna befinner
sig inom landet, men geografiskt otillgangliga for uppsatsforfattaren. Dartill ar
det personer vars scheman ar hart pressade. Vidare ar intervjupersonerna
verksamma inom mjukvarubranschen, vana datoranvandare och vana att
uttrycka sig i skrift. Genom att sdnda fragorna via e-post gjordes ocksa
beddomningen att chanserna for genomférda intervjuer skulle 6ka, eftersom
svarspersonerna dd skulle fa storst frihet i tidsplanerande. En datorstodd
intervju har fordelen att den ar klar for analys sa snart den ar genomford och
alltsd inte maste transkriberas, vilket annars ar ett arbetsmoment med stor
tidsdtgang. Stor vikt maste dock ldggas pa utformningen av intervjufragor
eftersom det annars riskerar att bli allt for korta och detaljfattiga svar. Da det i
den har uppsatsen ror sig om informantintervjuer, dar svarspersonerna endast
ger vittnesmal om verkligheten ansags kroppssprak, tonldge och mimik vara av
mindre betydelse. Risken for friserade svar ar overviagd men beddms inte
paverka arbetet i ndgon storre utstrackning, da det dels ror sig om
informantintervjuer och dels da fragorna inte bedoms vara av kanslig karaktar.
Min beddmning ar att jag i det har arbetet skulle ha liknande méjligheter att
uppfatta friserade svar i skriven text som i en intervju ansikte mot ansikte, da
erfarenhet ger att intervjupersoner girna vill ha frdgorna skickade till sig i
forvag.
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STUDIENS GILTIGHET

Arbetet paborjades sent och har darfor genomforts under tidspress. Samtliga
delar som var tilltdnkta i arbetet har dock kommit med, 4ven om risk finns att de
hade kunnat vdvas samman pa ett battre satt. Dartill foll en tankt intervju bort,
men da det ror sig om vittnesmal kring agila arbetssatt och dessa framst beror
intervjuperson 1 och 2, bedéms det inte vara avgorande for studiens giltighet.
Dartill gav intervjuperson 1 ett mycket omfattande underlag, vilket dessutom
gavs pa samma fragor som stallts till intervjuperson 3. Sdledes far det anses vara
enbart ledningsperspektivet som foll bort, och inte vittnesmalet kring foretagets
agila arbetssatt. Vidare har tillvigagangssattet redogjorts for i det har kapitlet
och medvetenhet kring betydelsen av att forhalla sig kallkritisk och objektiv
funnits.
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RESULTAT & ANALYS

Inom det har kapitlet presenteras uppsatsens resultat foljt av analys. Forst
redogors for litteratur kring agila arbetssatt, vilken dérefter analyseras utifran
och i jamforelse med traditionell ekonomistyrningsteori. I nasta del presenteras
det insamlade empiriska materialet fran genomférda intervjuer, foljt av analys.

AGILA ARBETSSATT-LITTERATUR

Nedan presenteras resultatet av en litteraturinsamling kring de metoder for agila
arbetssdtt som ryms inom det har arbetet, vilket 4r Scrum och varianter darav.

SCRUM

Scrum dr den ojamforligt mest spridda metoden inom agila arbetssatt
(O’Mahony, 2016) och har tillimpats sedan strax innan den formaliserades ar
1995 (Schwaber & Sutherland, 2010). Ordet "scrum” kommer fran rugbyn, dar
“en scrum” ar ett satt att starta om spelet efter en mindre 6vertradelse. Upp till
atta spelare ur varje lag bildar tillsammans tre rader som sammankopplas med
varandra och en scrum ar oftast tilldelad nar bollen slas framat, eller skickas
bakat ("The laws of scrummaging”, 2005).

Scrum ar en metod som bendmns som bdde inkrementell och iterativ. Med
inkrementell menas i det har fallet att en produkt gors i delar och att dessa delar
utokas eller bygger vidare pa tidigare arbete. Iterativt betyder att processen
upprepas, i iterationer. Scrum dr iterativt sa till vida att ett inkrement inte maste
vara slutgiltigt, utan kan vara en vidareutveckling av ett tidigare levererat
inkrement. Scrum har sina rotter i processtyrningsteorin, men har vuxit fram ur
praktik, det vill siga genom utférande och erfarenhet. Varje process genomfors
och kontrolleras med hjdlp av tre grundpelare: transparens, inspektion och
anpassning (Schwaber & Sutherland, 2010).

TRANSPARENS dr ett viktigt inslag eftersom det maste vara tydligt for den
som hanterar resultaten vad i processen som var det som paverkade dem.
Genom transparensen kan ocksd sdkerstdllas att niar den som hanterar
resultaten tror att ndgot ar slutfort, sa ar det ocksa slutfort i enlighet med dennes
krav.

INSPEKTION av processen maste ske tillrackligt ofta for att det ska finnas
mojlighet att upptiacka oacceptabla avvikelser. Vid val av inspektionsfrekvens
maste hdnsyn tas till det faktum att inspektionen i sig paverkar processen. Dartill
paverkas ocksa arbetet av skickligheten hos de som inspekterar.

ANPASSNING maste ske om inspektionen visar pa oacceptabla avvikelser,
vilket da ocksa leder till ett oacceptabelt resultat. Nar sa ar fallet maste antingen
processen eller underlaget anpassas, vilket bor ske sd snart som mojligt.
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Inom Scrum finns ett flertal olika tillfallen for inspektion och anpassning. Pa det
dagliga Scrum-motet inspekteras fortskridandet mot sprintens mal och teamet
kan anpassa hur de bast arbetar for att na malen. En Sprint ar en tidsmassig
avgransning, en timebox, inom vilken en forutbestaimd uppsattning jobb ska
utforas och goras klara for leverans. Under Sprint Review och Sprint Planning
kan fortskridandet mot ndsta release inspekteras och anpassningar kan goras
lopande for att nd dit och fa bast virde ur ndsta Sprint. Under Sprint
Retrospective inspekteras den senast foregdende sprinten och laget bestimmer
vilka anpassningar som ska goras for att kunna gora ndsta sprint battre
(Schwaber & Sutherland, 2010).

[ ett Scrum-team finns roller sd som Product Owner, Development Team och
Scrum Master, vilka redogors for nedan.

PRODUCT OWNE R: Ansvarar for att maximera produktvirde och
teamproduktion samt dr den enda personen med ansvar 6ver Product Backlog.
Backloggen ar narmast beskriven som en att-gora-lista, i vilken uppgifter
prioriteras sd att arbetsvirdet optimeras och malen mots. Det ar viktigt att
uppgifterna i backloggen ar synliga, transparenta och tydliga for alla, sa att
teammedlemmarna forstar vad som ska goras och vad som kommer nast (ibid).
For att Product Owner ska lyckas i sin roll krdvs det att hela organisationen
respekterar dennes beslut, vilka ar synliga i backloggen. Ingen annan inom
organisationen far ge teamet arbetsuppgifter eller krav, utan dessa maste ga via
Product Owner (Schwaber & Sutherland, 2010).

DEVELOPMENT TEAM: Bestdr av specialister som arbetar for att kunna
leverera en korklar pabyggnadsdel av produkten i slutet av varje Sprint. Teamet
ar av organisationen bemyndigade och strukturerade for att styra sitt eget
arbete, varfor ingen berattar for teammedlemmarna hur de bor utféra en uppgift.
Ett team bor vara litet nog for att behalla sin smidighet men samtidigt vara stort
nog for att kunna slutféora betydande jobb inom en Sprint. Vid for fa
teammedlemmar, farre an tre, kan dels kompetensbegransningar under en Sprint
uppkomma, dels finns risk for att interaktionen minskar och darmed minskar
produktivitetsvinster. Blir teamet storre dn nio medlemmar, bortsett fran
Product Owner och Scrum Master, riskerar samordningen bli allt for
resursintensiv, da stora team genererar storre komplexitet och mycket
producerat material. Vidare sitts teamen samman sa att de ar tvarfunktionella,
vilket innebar att alla fardigheter som behovs for att sammanstalla en uppgift
skall finnas inom ett och samma team. Inom utvecklarteamet finns inga andra
titlar an "utvecklare”, oavsett vilka arbetsuppgifter som innehas (ibid).

SCRUM MASTER: Ansvarar for att Scrum forstas och antas, dels genom att se
till att team arbetar enligt Scrum-teori och praxis, dels genom att se till sd att de
utanfor Scrum-teamet forstar vilka av deras interaktioner med teamet som ar
anvandbara och vilka som inte ar det. Scrum Master benamns som en “servant-
leader” for Scrum-team och har till uppgift att maximera det varde som teamet
kan producera. Scrum Master ska vara en tjdnare at bade Product Owner och
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Development Team och hjalpa till att hitta tekniker for att bast hantera Product
Backlog, coacha teamet i sjilvorganisation och samarbete, undanréja hinder,
samt fortydliga och underlatta sa att arbetet blir effektivt och kvalitativt. Dartill
ingdr i en Scrum Masters arbetsuppgifter att hjalpa till att implementera Scrum i
organisationen, samt tydliggéora konceptet for medarbetare och intressenter
(Schwaber & Sutherland, 2010).

Ytterligare en viktig del av Scrum ar Definition of "Done”. Det ar ett begrepp
som handlar om att ndr ett arbete beskrivs som Kklart sa maste samtliga
teammedlemmar forsta inneborden av det. Alla maste definiera ett arbete som
klart pa samma satt, sa att det tydligt framgar i Product Backlog vilka uppgifter
som dr valbara och hur Sprint-planeringen fortloper. Varje produkt/system ska
ha en egen Definition of "Done”, som ska vara standard for alla arbeten som
utfors pd omradet. Allt eftersom Scrum-team mognar forvantas kriterierna for
Definition of "Done” bli strangare och diarmed bidra med forbattrad kvalitet
(ibid).

SCRUMBUT

ScrumButs ar anledningar till att ett foretag valjer att inte arbeta, eller inte kan
sagas arbeta, med Scrum fullt ut. Skillnad gérs mellan en agil organisation och en
organisation som bara implementerat vissa agila metoder. I fallet med
ScrumButs finns risk for att foretaget inte far ta del av den framgdng som
foresprakas for agila organisationer. Exempel pa ScrumButs kan vara att fokus
vid retrospective ligger pa vem istéllet for vad, att teammedlemmarna ar radda
for att prova nya idéer eftersom de kan misslyckas, att nagon teammedlem ligger
steget fore teamet eller om alla beslut forst maste ga via ledningen (Rinko-Gay,
2013).

SCRUMBAN

Scrumban ar en hybrid mellan Scrum och Kanban, vilken uppkom i samband
med att redan etablerade Scrum-team borjade intressera sig for
Kanbanmetoden. Vid implementering av Scrumban arbetar teamet i enlighet
med de arbetssatt som forknippas med Scrum, samtidigt som teamet jobbar med
att standigt forbattra sin process, i enlighet med Kanban. Syftet med att
kombinera de tva ar att fa en forbattrad processkapacitet, vilket ger ett mjukare
flode (Pahuja, u.d.). Scrumban ar vanligt i 6vergangen mellan en mindre agil till
en mer agil organisation (LeanKit Inc., 2017).
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WATERSCRUM

WaterScrum, WaterScrumFall och ScrummerFall ar varianter pa en hybrid
mellan vattenfallsmodellen och Scrum (Malik, 2007). I WaterScrum f6ljs Scrum
pa teamniva och vattenfallsmodellen pa foretagsniva. Vid WaterScrumFall galler
att Water-delen definierar den uppatriktade projektplaneringsprocessen som
vanligtvis sker mellan IT och verksamhet. Scrum-delen ar det adaptiva och
iterativa sdtt som anvands for att uppna den overgripande planen som forst
faststalldes i Water-fasen, och Fall-delen star for en kontrollerad, infrekvent
releasecykel som styrs av infrastrukturbegransningar och foretagets policyer
samt riktlinjer. ScrummerFall dr ndr vattenfallsmodellen ligger inbaddad i
Scrum, vilket exempelvis kan visa sig som ett "ett-tva-ett”-monster, dar en vecka
laggs pa design, tva veckor pa kodning och en vecka pa test och integration (De
Mendonca, 2015).

LARGE SCALE SCRUM (LeSS)

Large Scale Scrum gar under forkortningen LeSS och ar varken en ny forbattrad
variant av Scrum eller en pabyggnad pa Scrum, utan endast ett satt att skala upp
Scrum i sin befintliga form (Larman & Vodde, 2017) Forfattarna menar att fler
roller riskerar att leda till mindre ansvar for teamen, samt att fler processer
riskerar att lirande och sjalvstindighet reduceras. Losningen, enligt LeSS-
forfattarna, ar en uppskalad version av Scrum med mer kundfokuserade team
som sjalva dger processen. De menar att arbetet dd upplevs som meningsfullt
och teamen far sjidlva ta ansvar och dga bdde uppgifterna och processerna.
Tanken ér, enligt forfattarna, att det ska vara en Product Owner, en Backlog och
en Sprint, oavsett om det ar 3 eller 33 team. Fokus bor ligga pa kunden, menar
forfattarna (ibid). Det innebédr att kundvarde behdver identifieras, vintetiden
behdver minimeras och arbetet med aterkoppling/feedback bor utokas och
forstarkas. Dartill bor samtliga medarbetare vara insatta i hur deras arbete idag
paverkar och gynnar betalande kunder (Larman & Vodde, 2017). LeSS-
forfattarna foresprakar dartill kontinuerlig forbattring mot perfektion och
uppmanar till en stravan efter att skapa och leverera en produkt nastan hela
tiden, till ndstan ingen kostnad, utan nagra fel. Stravan bor ocksa omfatta att
produkten gladjer kunder, forbattrar miljon och gor livet battre, enligt
forfattarna (ibid).
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ANALYS

David Otley fann att forskningen kring hur féretag skulle kunna anpassa sig till
en allt mer fordnderlig omvarld hade stagnerat, men att organisationerna sjalva
borjat hitta metoder for att hantera omvarldsdynamiken (Otley, 1994). Scrum ar
ett exempel pa en sddan metodik, som dven om den har sina rotter i
processtyrningsteorin ar sprungen ur praktiken (Schwaber & Sutherland, 2010).

Transparens beskrivs i Scrum-litteraturen som ett viktigt inslag, eftersom det
maste vara tydligt for den som hanterar resultaten vad det var som paverkade
dem. Chenhall (2003) saval som Anthony och Govindarajan (2007) var i sina
tankar om framtidens MCS inne pa vikten av fungerande kommunikations- och
kompetensoéverforing inom ett foretag, diar de senare ansag det lampligt att skifta
balansen i styrsystemet sa att tonvikt laggs pa samarbete.

Inom resultatstyrningen skulle kunna antas att transparens ar ett viktigt
verktyg eftersom makten decentraliseras darur. Merchant & Van der Stede
(2012) anser att resultatstyrningen inte bara lampar sig val for organisationer
dar hog grad av autonomi rdder, utan att det till och med ar en forutsattning for
dessa. Samtidigt ar det mojligt att se problem med transparensen i en
resultatdriven styrning, da fokus ligger mer pa vad som producerats och mindre
pa hur det gick till.

Inspektion av processen maste enligt Scrum-litteraturen ske tillrackligt ofta for
att det ska finnas mojlighet att upptdcka oacceptabla avvikelser. Det gar att dra
paralleller till Merchant & Van der Stedes tankar om handlingsstyrning vilken,
dven om den har for avsikt att forhindra oonskade beteenden, ocksa kan
upplevas som stod. I texten for handlingsstyrning namner Merchant & Van der
Stede bland annat forhandsgranskningar och dtgardsansvar som varianter pa
handlingsstyrning och bada aterfinns i Scrum-metodiken. Inspektion sker vid
flera tillfallen i det agila arbetssattet sa som det dagliga Scrum-moétet, under
retrospective och vid peer review (Schwaber & Sutherland, 2010).

Anpassning maste enligt Scrum-litteraturen ske om inspektionen visat pa
oacceptabla avvikelser. Da behover processen eller underlaget anpassas och
anpassningen utfors av teamet som tillsammans jobbar fram en 16sning under
det dagliga Scrum-moétet eller under retrospective (Schwaber & Sutherland,
2010). Det ar ett tankesatt som val representeras i ekonomistyrningsteorin; att
folja upp, analysera och anpassa sa att verksamheten kan fortsatta pa ratt spar.
Eftersom arbetet via Scrum utférs i mindre decentraliserade grupper, i vilken
daglig kommunikation med samtliga involverade ingar, sa mojliggor det att
processen gar snabbare i det agila arbetssattet.

For att ha ett valfungerande och vilkommunicerande team kravs effektiv social
styrning. Merchant & Van der Stede listar i texten om social styrning en del
verktyg som kan anvandas for att forma organisationskulturen:
uppforandekoder - vilka implementeras genom principer och policys,
intraorganisatoriska 6verforingar, fysiska- och sociala arrangemang samt att
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cheferna ar och bor vara forebilder. Samtliga verktyg gar att aterfinna i Scrum-
litteraturen dar klara roller ar beskrivna, principer tydliga och fysiska- och
sociala arrangemang samt interorganisatoriska 6verféringar ar inbyggda i
konceptet som sadant.

Skiftet fran en mer traditionell modell till ett nyare satt att att arbeta ter sig
inte alltid helt enkelt. De manga olika modellerna av Scrum vittnar om
svarigheter foretag kan ha med en sddan 6vergang. Framforallt visar de olika
varianterna pa WaterScrum foretagens ovillighet att slappa de harda vardena,
vilka ar lattare att kontrollera och anpassa dn de mjuka.

Anthony och Govindarajan (2007) ansag decentralisering vara nodvandig och
med det 6kar betydelsen av valfungerande kommunikations- och
kompetensoverforing mellan olika enheter. De efterfragade ett balansskifte i
styrsystemet, sd att tonvikt laggs pa att framja samarbete och entreprendrsanda,
nagonting som vi nu ser i Scrum-litteraturen.

Verktygen fran traditionell ekonomistyrning aterfinns i agila metoder, men
utformningen av dem ter sig ndgot annorlunda. Ekonomistyrningens uppgifter ar
bland annat att planera, genomféra och folja upp samt att anpassa verksamheten
sd att den gar i avsedd riktning. Dartill att forse beslutsfattare med underlag,
folja upp beslut som tagits, fordela och utkrdava ansvar samt inforskaffa,
sammanstdlla, tolka och kommunicera relevant information. Genom att bygga
mindre, sjalvorganiserande och sjalvstyrande team accelereras processerna och
samtliga uppgifter som hor ekonomistyrningen till berdrs sa gott som dagligen.

Malet med ekonomistyrning ar att 6ka en verksamhets produktivitet,
effektivitet och dess lI6nsamhet (Kullvén, 1994). Genom att accelerera upp
ekonomistyrningens uppgifter inom Scrum och dartill applicera samma
arbetssatt inom hela verksamheten via LeSS skulle det sdakert vara mojligt att na
nya nivaer. Perfekta 16sningar bor dock inte efterstravas, enligt Merchant & Van
der Stede (2012), da de sdllan ar ekonomiskt forsvarbara.
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AGILA ARBETSSATT-EN FALLSTUDIE

[ det har avsnittet kommer vittnesmalen fran intervjupersonerna att presenteras
och analyseras. Forst en kortare presentation av foretaget och dess omvarld,
darefter presenteras insamlad empiri fran intervju foljt av analys.

KORT OM FORETAGET

Intervjusvar har insamlats fran medarbetare i ett svenskt foretag med stora
multinationella kunder. Foretaget, som ar i mjukvarubranschen, arbetar bland
annat med utveckling och underhdll av mjukvara inom handel. Dartill dven
kundanpassningar och speciallésningar, samt tilliggstjanster. Arbetet sker i
team och teamen ar geografiskt spridda, dels inom landet och dels inom Europa.

AGILA ARBETSSATT I PRAKTIKEN

I det insamlade intervjumaterialet redogors for de ansvarsomraden som ar
tilldelade Product Owner, Team manager samt for en medlem i Development
team. Ansvaret for den senare stracker sig till de egendesignade l6sningarna och
den kod teammedlemmen sjélv skriver, samt for att det fungerar sa som kunden
vill och att det fungerar val. Fragan hur det egna ansvaret tar plats i teamet
besvaras som foljer:

"Alla far ta eget ansvar for att gora sitt jobb. Man viljer sina uppgifter och har
ansvar for att utfora dem pd bdsta sdtt. En av féretagets uttalade vdrderingar dr "l
own it” ihop med att det ska vara tilldtet att géra misstag utan att individer ska
pekas ut och skuldbeldggas, sd att man kan ldra sig av dem. Det uppmuntrar till att
ta individuellt ansvar och férhindrar forhoppningsvis att saker faller mellan
stolarna.”

Nar det galler de ansvarsomraden som tillhér Product Owner och Team manager
redogors for deras omfattning enligt nedan:

"Product Owner ansvarar for att strukturera teamets arbetsuppgifter i en
prioriterad backlog sd att teamet hela tiden vet vad som dr hégst prioritet att
jobba pd. Product Owner dr ocksd teamets representant fér samtliga stakeholders.
Team manager dr chef for de anstdllda i teamet och ansvarar fér budget,
rekrytering, utvecklingssamtal, I6nesamtal och att bygga och utveckla teamet.”

Aven om foretaget arbetade flexibelt och lattrérligt i sma korta projekt tidigare,
finns det skillnader mellan foretagets ursprungslige och hur det ser ut efter
overgangen till agila arbetssatt. Product Owner/Team manager forklarar:

"Skillnaden dr att varje person har varit ansvarig for var sitt mini-projekt och

ddrmed finns det alltid ndgon som kan varje produkt/projekt bra, och snabbt kan
fixa saker ndr det behovs. Uppgifter/nya projekt har da tilldelats av

25



chef/projektledare som har gjort resursplaneringen och sett ndr ndgon blir
tillgdnglig for ndsta projekt.”

Foretaget 6vergav det ursprungliga arbetssattet eftersom det anses ha den stora
nackdelen att kunskapsspridningen hammas. Tidigare var det en enskild person
som hade bast koll pd ett projekt/produkt, vilket okade risken for
kunskapsbortfall. I och med inférandet av och 6vergangen till agila arbetssatt
forflyttas ansvar for projekt fran en enskild person till ett team, vilket anses
minska riskerna. Det agila arbetssattet redogors for som foljer:

"Produktdgaren ldgger uppgifterna i backlog och prioriterar dem. Teamet ska
sjdlva ansvara fér vem som gor vad och prata med varandra for att pd bdsta sctt
optimera arbetet och fa projekten klara sd snabbt som méjligt.”

Ett sddant upplagg medger att flera personer kan arbeta med olika delar av
samma projekt, vilket medfor att fler har insikt i vad som byggs. Vidare forklaras
att det ar ett arbetssitt som kraver mer kommunikation och samarbete, mellan
alla i teamet, vilket initialt kan ta mer tid. Fordelarna anses dock fler an
nackdelarna, vilket utvecklas nedan:

”...men ndr alla dr insatta i vad som gors sd dr sdrbarheten och personberoendet
ldgre, vilket ska 6ka effektiviteten i Idngden och ocksd ge bdttre l6sningar, dd flera
ldttare samarbetar om problem.”

Det hander emellandt att det verkliga utfallet inte nar upp till den planerade
forvantningen och da ar det viktigt att det lyfts upp under retrospective, menar
teammedlemmen. Pa sa satt kan teamet forsoka reda ut vad som gick snett och
vilka forandringar som behdver goras i framtiden for att forhindra att det
upprepas. Vid de regelbundna sa kallade retrospectives diskuterar hela teamet
tillsammans vad som hant sedan foregaende retrospective - vad som har gatt bra,
vad som har gatt daligt och varfor. Teamet bestimmer darefter vad som bor
dndras for att lyckas battre nasta gang. Det dr ocksa viktigt, menar Product
Owner/Team manager, att teamet ar kollektivt ansvarigt for om resultaten inte
nar de uppsatta malen, och inte enskilda individer.

[ det insamlade intervjumaterialet gors jamforelser mellan agila arbetsmetoder
och vattenfallsmodellen. I den senare gors forst en komplett analys och design,
vilken fixeras, sedan utvecklas allting och testas nar det ar klart, varefter det
levereras till kund. Med ett agilt arbetssatt gors forst en dversiktlig vision, sedan
tas en mindre del och analyseras, designas, utvecklas och testas. Sedan dnnu en
del och vidare sa i iterationer tills den kompletta versionen ar uppfylld. Product
Owner/Team manager fortydligar:

"Fordelen med det dr att verkligheten kan férdndras under ett ldingre projekt. T.ex.
sd vet inte alltid kunderna vad de vill ha férrdn de ser det, verksamheten kan
dndras sa att inte ldngre samma krav gdller etc. Om man dd lagt mycket tid pa att
designa och specificera allt i detalj sd dr det sedan bortkastat, men om man istdllet
bygger en liten del i taget, levererar den till kund och sedan tar ndsta sd kan man
hela tiden justera och anpassa malbilden, ddrav dr det agilt.”
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En fordel med att arbeta agilt i team anser teammedlemmen vara att det ger en
okad kénsla av att foretaget har fortroende och tillit for individens formaga att
utfora sina arbetsuppgifter pa ett fullgott satt. Det upplevs som mer belénande
och motiverande att fa jobba under eget ansvar, menar teammedlemmen som
ocksd anser att det dr det enda rimliga i en kunskapsintensiv bransch.
Resonemanget utvecklas som foljer:

"Det agila arbetssdttet gor ocksd genom sin flexibilitet att man som utvecklare inte
lika ofta hamnar i kldm i situationer som exempelvis ndr kraven eller férstudien
inte visar sig stdmma 6verens med verkligheten, ndgot som hdnder i sd gott som
alla utvecklingsprojekt i stérre eller mindre utstrdckning. Det agila arbetssdttet

hanterar de ldgena vildigt mycket bdttre.”

Nagra svagheter med agila arbetssatt ser inte teammedlemmen, jamfort med
vattenfallsmodellen som ar det enda andra arbetssiatt denne har arbetat med.
Hen forklarar vidare:

“Frdn mitt perspektiv dr det bdde roligare och effektivare att jobba agilt.”

Darefter tillagger teammedlemmen att det ar viljan att gora ett bra jobb,
yrkesstoltheten, som motiverar i det dagliga arbetet, samt att en bidragande del
ocksa ar att hen tycker valdigt mycket om sitt arbete och trivs pa jobbet.

Product Owner/Team manager beskriver att chefens huvudsakliga uppgifter i
en agil organisation ar att bygga ett team av kompletterande kompetenser och
att lata dem gora det som de ar experter pa — pa det sitt som de sjdlva anser ar
lampligast, inom givna ramar. Ytterligare prioriterade uppgifter for en chefi en
agil organisation ar att tydliggora mal, varden, budget och annat som teamet har
att forhalla sig till, samt att anstélla och utveckla personal. Aven att hjilpa teamet
avlagsna hinder for effektivt arbete, motivera och viagleda teamet mot foretagets
vision hor chefsrollen till i en agil organisation. Inspect och adapt ar ledord i det
agila teamet. Det innebdr att om det finns ndgot som teamet upplever hindrar att
de arbetar optimalt och som ligger utanfor deras kontroll, sa ska de lyfta drendet
sd att forbattringar kan goras.

Att arbeta agilt ar dock inte helt utan svarigheter och det kan vara
problematiskt att som agil organisation interagera med en icke-agil organisation,
sa om exempelvis kunder. Product Owner/Team manager redogor inledande for
utmaningens utformning och darefter ges ett resonemang kring nya agila
arbetssatt versus traditionella arbetssatt via vattenfallsmodellen:

“Det dr en klar utmaning, Det finns tre aspekter av utveckling, 1) scope/krav, dvs
vad som ska produceras, 2) tid, dvs ndr det ska vara klart och 3) kostnad, hur
mycket kunden ska betala.”

[ den traditionella modellen strdvas det efter att alla tre parametrarna ska
faststallas pa forhand, ndgot som kraver att valdigt detaljerad analys, design och
dokumentation utfors i forvag. Det behovs for att med sakerhet kunna definiera
vilken arbetsinsats som krdavs och hur lang tid det kommer att ta, givet det
definierade resultatet. Vid ett agilt arbetssatt laggs inledande en kortare tid pa
att satta upp en ungefarlig malbild, darefter halls tit dialog med kunden om vad
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som ar viktigast. De bitar som prioriterats hogst upp jobbas med detaljerat
varefter bit for bit levereras och godkanns av kund, och arbetet fortskrider med
ovriga bitar till dess att kunden ar noéjd. Product Owner/Team manager
utvecklar vidare:

"Med ett sddant arbetssdtt sd gar det inte pd forhand att sdga exakt hur ldng tid
det tar, eller vad det kommer att kosta, eller ens exakt vad resultatet kommer att
bli, for det kan dndras under arbetets gdng. Och det dr ju exakt det som dr hela
podingen, att kunden kan dndra sig pd vigen, eftersom de ofta inte inser exakt vad
de vill ha férrdn det dr klart.”

[ praktiken kraver kunderna oftast ett fast pris och en forutbestamd tidsplan,
vilket betyder att det enbart ar parametern for scope/funktionalitet som gar att
paverka. Product Owner/Team manager redogoér for en av de stora
utmaningarna med agila arbetssatt:

"Det gér ju att det egentligen inte gdr att arbeta agilt med sadana kunder. Sd det
dr en utmaning att fa kunderna med pd det agila arbetssdttet.”

Som kompromiss utfér foretaget vad som av Product Owner/Team manager
beskrivs som "hyfsat detaljerade” forstudier, dar scope/funktionalitet tydligt
definieras. Dartill beslutas om ett fast pris och en tidsplan som arbetet tar sin
borjan i. Den praktiska losningen for att arbeta agilt gentemot icke-agila
organisationer beskrivs som foljer:

”Sd fort ndgot hdnder som avviker frdn planen sd lyfts det genom en
dndringshantering ddr priset och tiden utdkas eller ndgot annat plockas bort. Det
dr ett sdtt pd vilket vi kan férséka jobba agilt internt dven om kunderna inte dr
med pd det tdget.”

Foretaget arbetar utifrdn Scrum och ScrumBan, vilka inte implementeras
striktare dn vad som anses behdvas. Product Owner/Team manager tydliggor:

"For Scrum finns vdldigt strikta regler. ScrumBan dr lite mer diffust definierat och
vi har som mdl att hitta vdr egen variant ddr vi gér det som vi upplever dr mest
relevant och effektivt utifrdn de uppgifter och den typ av projekt som vi jobbar
med.”

Till det agila arbetssattet hor tanken om sjilvstyrande team. Enligt Product
Owner/Team manager ar det en malsattning inom foretaget, dven om det ocksa
ar en definitionsfraga. Resonemanget utvecklas:

"Teamen som bestdr frdmst av utvecklare, testare och arkitekter ska vara sd
sjdlvstyrande som mdjligt inom givna ramar. T.ex. sd har de inte rdtt att besluta
over budget, prioriteringar och vad som ska géras. Men de uppmuntras att sjdlva

styra hur arbetet gérs, hur de samarbetar, hjdlps dt och informerar varandra, samt
sjdlvklart att komma med forslag och synpunkter pd hur saker kan bli bdttre.”
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Vidare tydliggoér Product Owner/Team manager att hen sitter i dubbla roller,
bdade som produktigare och som chef och att de tva rollerna emellanat kan vara
lite svara att separera, men att chefen inte ska lagga sig i teamets arbete. Snarare
ligger det i chefsrollen att jobba med individernas utveckling och utbildning,
samt andra administrativa funktioner, for att fa ett vilmaende och effektivt team:

"Men ett (tror vi) bra sdtt att géra det dr att ge teamet och individer en sd stor
grad av sjdlvstyre som mdjligt. Chefen ska inte gd in och detaljstyra arbete eller gd
in och be ndgon gora eller prioritera en viss arbetsuppgift.”

Administrativa ataganden anses dock vara undantag. Chefen maste se till att
medarbetarna gor sina tidrapporter, narvarar pa team-moten, utvecklingssamtal
och andra uppgifter som hor administrationen till, sd som exempelvis eventuella
konflikter, hjdlp fran teamet vid intervju av kandidater for nyanstillning och i
sdljmoten dar medlemmar i teamet agerar som experter. Malet ar dock att stora
teamen sa lite som mojligt i det dagliga arbetet. Krav eller 6nskemal som chefen
har via kund ska dock inte tas med nagon i utvecklingsteamet, utan allt som
teamet gor maste ga via Product Owner som dr den som administrerar och
prioriterar backlogen med uppgifter. Product Owner/Team manager fortydligar:

”Sa chefen och andra pratar med Product Owner, som ldgger in uppgifter i backlog
i prioriterad ordning. Product Owner har sedan givna tillfillen dd de gdr igenom
med teamet vad som ligger i backlog och ska géras. Mellan dessa tillfdllen dr det

tdnkt att teamet ska fd jobba sd ostért som méjligt med det som de har tagit till sig

frdn backlogen. Det dr heller ingen, varken chef eller Product Owner, som
bestdimmer vilken person i teamet som ska gora vilken uppgift, det bestimmer
teamet sjdlvt.”

Teamet fordelar arbetet sjalvt, vilket de kan gora lopande i enlighet med Kanban-
tankesatt eller vid enskilda moten enligt Scrum.

Chefsrollen i en agil organisation skiljer sig fran den i en mer traditionell
organisation. Vid ett valfungerande agilt arbetssatt bor chefens fokus ligga pa att
bygga langsiktigt fungerande strukturer (strukturkapital) och ett val fungerande
korsfunktionellt team med ratt kompetenser (humankapital). Det ar viktigt att
chefen inte gar in och styr och staller och bestimmer vem som ska gora vad och
nar, menar Product Owner/Team manager och fortsatter:

“I agila organisationer dr det vanligare att anstdllda forvintar sig att kunna
resonera med chefen om saker. Det finns inbyggda mekanismer for att utvirdera
och fordndra hur teamet arbetar, och justera ofta, ddr medarbetarna sjdlva kan

styra over hur de vill arbeta, inte chefen.”

Eftersom teamen ska vara sjdlvorganiserande sa ar det viktigt med transparens,
sa att samtliga medarbetare har all information de behdver. Product
Owner/Team manager vidareutvecklar resonemanget som foljer:

"Det fungerar inte att arbeta sjdlvorganiserande ‘on a need to know basis’. Sd en

viktig punkt for chefen dr att tydliggéra och visualisera viktig information. Det dr
mer énskvdrt med ett modernt, coachande ledarskap eller dven s.k. servant
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leadership, dir chefen hjilper teamet att maximera sin potential. Aven att skapa
engagemang och entusiasm for arbetet tycker jag dr viktigt.”

Aven teammedlemmen vittnar om att det agila arbetsséttet stiller hoga krav pa
kommunikationsverktygen, samt pa att relationer skapas och vardas sa att
kommunikationen fungerar. Det maste vara enkelt att dela med sig av
information, stalla fragor, dela skairm samt halla bade mindre och stérre moten,
menar teammedlemmen, som vidare anser att arbetet i multinationella team
mycket val kan vara mer effektivt 4n i team dar alla befinner sig pa samma plats.
Det upplevs inte lika patrangande att kommunicera via Skype som att ga bort till
nagons skrivbord och avbryta kollegan pa ett mer direkt satt, enligt
teammedlemmen, som vidare redogor for potentiella svarigheter med att arbeta
i multinationella team:

"Jag tror den allra storsta utmaningen med multinationella team dr om man sitter
i rejdlt olika tidszoner, eftersom det férsvdrar kommunikationen och medfor rejdla
fordréjningar. Men det problemet har vi inte i det hdr fallet eftersom det bara
skiljer max en timme mellan teammedlemmarnas tidszoner.”

Nar det kommer till verktyg for kvalitetssikring finns det mekanismer i
arbetssattet som syftar till att sdkerstalla kvalitet, enligt Product Owner/Team
manager. Teamet kan exempelvis sjdlva valja hur mycket arbete de kan ta at sig
under en iteration, vilket bidrar till att inte orimliga krav gor att arbetet stressas
igenom. Dartill omnamns peer reviews, som ar en vanligt forekommande del i agil
utveckling och som innebar att varje uppgift granskas av ndgon annan dn den
som utférde den. Granskningen sker inte av chef eller Product Owner, utan av
nagon av de andra utvecklarna i teamet. Product Owner/Team manager
utvecklar:

“Inom mjukvaruutveckling har vi ofta personer som specifikt jobbar med
kvalitetssdkring, quality assurance, test engineers. I ett agilt arbetssdtt dr dessa
med hela vigen i varje iteration, frdn planeringen under utvecklingen och till
avslut av iterationen. Varje uppgift som dr klar under en iteration testas direkt
utav en testare innan den godkdnns som fdardig.”

Vissa formella krav pa forhandsgranskning pd producerat material innan
verkstdllande finns ocksa. Arbetet sker i korta iterationer pa normalt tva till fyra
veckor och varje iteration/sprint syftar till att fardigstdlla nagon eller nagra
delar av den totala produkten, siger Product Owner/Team manager och
fortsatter:

”I slutet av varje iteration sd har man en review ddr teamet demonstrerar fér alla
stakeholders vad som gjorts under iterationen. Det blir som en
demo/férhandsgranskning av slutresultatet ddr man visar det som dittills gdr att
visa upp. Stakeholders kan dd ge feedback och synpunkter som blir input till nésta
iteration, dd man kanske férdndrar en del av det som skapats i féregdende
iteration.”

30



Om det skulle finnas delar som inte passar in i ndgon av kontrollpunkterna (peer
review, test, review-mote) sa anses de inte vara klara och jobbas darfor vidare
med i nasta iteration. Product Owner/Team manager namner dven retrospective
som en mekanism for kvalitetssdakring i sjdlvorganiserande team. Darefter
redogors for hur resultat mats och vilka resultat det dr som foretaget intresserar
sig for:

"Vi mdter ganska klassiskt ekonomiskt resultat, intdkter och kostnader. Hur vara
projekt forhaller sig till estimat. Antal timmar det tar att géra olika projekt. I ett
agilt arbetssdtt sd mdter man ofta velocity och burndown i sprintar med flera mdtt.
Men vi dr inte riktigt ddr och jag dr inte sdker dnnu pd att det dr rdtt vdg att gd i
vdrt fall. Vi far testa och utvirdera mer.”

Foretaget har ocksd en vardegrund som regelbundet kommuniceras och till
vilken ett antal virdeord finns knutna. Det arbetas mycket mer vardeorden och
med att pa ett naturligt sitt integrera dem i det vardagliga arbetet. Product
Owner/Team manager vittnar om foretagets syfte, "Simplify shopping”, som ar
tankt att fungera som en motivering till det arbete som utférs inom foretaget,
och utvecklar:

"Utéver det sd har vi pdgdende initiativ for att stdrka och férbdttra vdr kultur.
Bland annat vdra vdrdeord: We are one [féretagsnamn], Clients can rely on us, We
work with the end goals in mind, We seek to continuously learn and improve, [ own

it...”

Hen berattar vidare att foretaget nyligen haft en konferens dar team och
individer som pa ett bra sitt efterlevt dessa varderingar firats och fatt priser,
vilket dven kommer att ligga till grund for l6neutveckling etc.

Nar det kommer till organisationskultur, och hur foretaget arbetar for att
framja en god sadan, sd har inforandet av ett agilt arbetssatt delvis syftat till att
bidra med det, menar Product Owner/Team manager och fyller i:

"Jag tror att sjdlvbestdmmande, mdjlighet att styra och pdverka sitt eget arbete,
samarbete med kollegor och att utvecklas och férbdttras tillsammans bidrar till en
god kultur. Aven att teamet tar gemensamt ansvar, dr ansvariga mot varandra och

som team och sjdlva avgér sin leveranskapacitet i varje iteration tror jag
underldttar fér skapandet av god organisationskultur och en kdnsla av
accountability.”

Skiftet till ett agilt arbetssatt och 6kad sjalvstandighet riskerar dock att medféra
anpassningssvarigheter, ndgot som Product Owner/Team manager adresserar.
Vissa medarbetare har tidigare arbetat valdigt sjalvstiandigt och behéver nu
vanja sig vid att arbeta mer som team och ta gemensamt ansvar, medan andra
behdver mer stottning, menar hen och utvecklar:

"Andra har varit vana att fa uppgifter tilldelade och en chef eller projektledare som

sdger dt dem vad de ska gora. Den senare mdste ta mer ansvar och sjdlva driva
saker och samverka i sitt team for att nd malen.”
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Det finns dock inbyggt i den agila metodiken att kontinuerligt inspektera,
anpassa och forbattra sitt eget och teamets arbetssatt. Dartill finns chefen dar,
vars uppgift ar att coacha, pusha och stétta de som behover det och ibland dven
stélla krav for att fa medarbetarna att forstd och utvecklas, fyller hen i. Darefter
adresseras hur kunskapsutbyte och forstaelse fraimjas mellan olika team:

"Mdjliggor for personal att utvecklas, ta nya roller, byta team. Ibland vdxla chefer.
Uppmuntra samarbete med vdr kultur och vdra vdrdeord (we are one
[foretagsnamn]). Ha moten mellan chefer och olika team. Tydliga kontaktvdgar
mellan team och arrangera utbildningar ddr medlemmar frdn vissa team utbildar
andra i det som deras team ansvarar for. Flera team samverkar ibland i
gemensamma projekt.”

Feedback ar ett viktigt inslag vid ett agilt arbetssatt, ndgot som forekommer pa
olika nivaer. Inom teamen finns det dels dagliga moten dar alla i teamet "synkar”,
dels peer reviews dar en teammedlem granskar och ger feedback pa annans
arbete, samt retrospecitves dar teamet tillsammans granskar och utvarderar sitt
eget arbete. Aven mellan team finns emellandt retrospectives dar fokus ligger pa
samarbete, berattar Product Owner/Team manager och erkdnner samtidigt att
foretaget behover bli battre pa just den biten. Samtliga anstallda har fatt jobba pa
hur de bast ska ge och ta feedback, positivt saval som konstruktiv, fortsatter hen
och fyller i att medarbetarnas nojdhet aven mats regelbundet i en s.k. “pulse
survey”.

I det insamlade intervjumaterialet redogors slutligen for varfor skiftet fran ett
mer traditionellt arbetssatt till ett agilt arbetssiatt genomférdes. Tidigare
arbetade de mycket med manuellt testande och flera parallella versioner av
produkter, vilket kontinuerligt och successivt 0kade tidsatgangen. Det blev da
problematiskt att hinna med att utveckla nytt eftersom underhadllet av det
befintliga och nyutveckling blev allt for tidskrdvande. Product Owner/Team
manager beskriver de organisationsmassiga forandringar som skett enligt
nedan:

"Det senaste var en matrisorganisation ddr i princip alla utvecklare jobbade i ett
team, testare i ett annat, projektledare i ett annat. Sedan drev man projekt med
deltagare frdn de olika teamen. Medarbetare flyttades mellan projekt fram och

tillbaks och det var svdrt att fa kontinuitet och forutsdgbarhet i arbetet. Anstdllda
var ocksd missndjda med detta.”

Det agila arbetssattet var ett onskemal fran manga medarbetare och det inférdes
i samband med att en ny VD och ledning tillsattes. En bidragande orsak var att
foretaget brottades med problem och utmaningar avseende lonsambhet,
kundnoéjdhet och personalomsittning. Sedan inférandet av ett agilt arbetssatt
forra aret har lonsamheten gatt upp och personalomsattningen ned.
Forandringen har mottagits valdigt positivt av majoriteten av medarbetarna, till
skillnad fran tidigare ganger da ledningen implementerat
organisationsforandringar och budskap.

32



ANALYS

En vasentlig del i ett MCS ar informationsaterkopplingens betydelse for styrning
enligt Lowe, som menar pa att feedback ar en mdjlighet att se hur det faktiska
resultatet skiljer sig fran det planerade, och darmed ocksa vilka justeringar som
behover goras for att nd mélen (Lowe, 1971). Aven vid agila arbetssitt ar
informationsdterkopplingen av stor betydelse. Det ar under retrospective som
teamet tillsammans gar igenom vad som varit bra och mindre bra, samt vad som
maste justeras for att nd malen och arbeta for att forhindra att samma misstag
upprepas (intervju 1 & 2), dartill halls dagliga moten samt peer reviews vid vilka
feedback ar ett viktigt inslag (intervju 1).

Vidare bor implementeringen av resultatstyrning ske i fyra steg, enligt
Merchant & Van der Stede (2012). Det forsta steget ar att klargéra vad som ska
matas och hur, vilket i intervjun i stora drag framkommer som kravspecifikation
pa produktion, tidsatgang och kostnad/intdkt (intervju 1). I det andra steget
behover svar hittas pd fragestdllningen kring vad som ska varderas och
prioriteras. Product Owner ar ansvarig for att pa ett tydligt och transparent satt
prioritera arbetsuppgifterna i backloggen. Dartill arbetar foretaget utifran en
uppsdttning vardeord kopplade till foretagets grundliggande varderingar
(intervju 1 & 2). Det tredje steget ar enligt Merchant & Van der Stede (2012) att
ge de anstdllda prestationsmal som &dr utmanande men mojliga. Eftersom
teammedlemmarna sjalva valjer arbetsuppgifter ur backloggen sa kan de ocksa
sjalva bestimma graden av utmaning. Mdjligheten finns till exempel att valja en
uppgift som ligger inom ett omrade som nagon annan teammedlem ar mer insatt
i, varefter okat liarande och kompetensbreddning kan ske med stéd av peer
review (intervju 1 & 2). Det fjarde och sista steget vid implementering av
resultatstyrning ar att belona for att uppmuntra beteenden som framjar
resultaten. I intervju 1 framkommer att foretaget nyligen hallit en konferens med
syfte att uppmirksamma och beléna de individer och team som efterlevt
foretagets varderingar. Dartill knyts dven l6neutveckling (intervju 1).

Viss grad av handlingsstyrning gar att identifiera inom foretaget utifran det
insamlade intervjumaterialet, &ven om det inte dr i samma utstrackning som de
tva andra styrsatten. For Scrum finns strikta regler och roller som utgor
ramverket for verksamheten, peer reviews fungerar som férhandsgranskningar
och dtgardsansvar aterfinns i form av de prioriterade uppgifterna i backlogen.

Social styrning innefattar individinriktad och kulturinriktad styrning. Tre
huvudsyften finns for individinriktad styrning, enligt Merchant & Van der Stede
(2012). Det forsta ar att klargora vilka forvantningar som foretaget har pa de
anstdllda, det andra ar att forsdkra sig om att ratt person ar pa ratt plats och det
tredje ar att utoka personalens egen formaga till sjidlvkontroll/-6vervakning
(Merchant & Van der Stede, 2012). I det studerade foretaget aterfinns samtliga
syften. Via vilkommunicerade vardeord och Scrum-ramverk med tydliga roller
och principer uppfylls det forsta syftet. Arbetet med att se till sd att ratt person
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ar pa ratt plats stodjs genom att teammedlemmar fiar delta i
rekryteringsprocessen, och darmed kan bidra med insikt kring lampliga
kandidater att utoka teamet med. Genom inférandet av agila arbetssatt och
stravan mot sjalvorganiserande team uppfylls dven det tredje och sista
huvudsyftet i Merchant & Van der Stedes (2012) text om social styrning (intervju
1&2).

Vidare listar ocksa Merchant & Van der Stede (2012) en del verktyg som kan
anvandas for att forsoka forma organisationskulturen. Ett av dessa verktyg ar
uppférandekoder (codes of conduct) som anses vara en utmarkt startpunkt och
som implementeras genom principer och policys. Med Scrum-ramverket féljer
ett tydligt regelverk innehdllandes principer for att uppmuntra en viss sorts
beteende. Aven om det undersékta féretaget inte implementerar arbetsmetoden
striktare dn vad som anses behdvas sa finns och anvands verktyget dar (intervju
1). Ett annat verktyg ar enligt Merchant & Van der Stede (2012)
intraorganisatoriska overforingar, vilket handlar om att utdka forstdelsen for
andra anstdllda och deras uppgifter, samt stiarka de sociala banden. Insamlat
material fran bade intervju 1 och 2 vittnar om att det har verktyget ar valanvant.
Tvarfunktionella, multinationella och transparenta team dar fokus ligger pa
kommunikation och feedback mots dagligen och ges tid for reflektion och
planering. Dartill visar foretaget pa tydlighet kring att misstag ar nagot att lara
fran, samt att det finns mojlighet att rotera roller vilket ytterligare 6ppnar upp
for intraorganisatoriska 6verforingar (intervju 1 & 2). Det tredje verktyget for att
framja organisationskultur ar enligt Merchant & Van der Stede (2012) fysiska-
och sociala arrangemang. I det undersokta foretaget har teamen daglig kontakt,
men det har verktyget blir ett ndgot svarare verktyg att anvinda da teamen
bestar av personer som befinner sig i olika delar av landet, eller till och med i
andra lander. Utstrackningen i vilket det tredje verktyget blir anvandbart i
foretaget hor ihop med utformningen pa de moten som sker inom teamet. Dartill
behovs fysiska- och sociala arrangemang som knyter olika team till varandra och
foretaget samman som en helhet. Det fjarde och sista verktyget som Merchant &
Van der Stede (2012) ndmner ar att cheferna behover vara forebilder. Enligt
Scrum-litteraturen ska cheferna fungera som tjanare till de anstéllda och serva
teamen sa att de kan arbeta som mest effektivt (Schwaber & Sutherland, 2010). I
intervju 1 framkommer att Product Owner anses vara teamets representant mot
foretaget och intressenter och att denne tar emot och sallar bland information sa
att teamet i storsta mojliga man kan fa jobba ostorda.

For att lyckas med social styrning kravs ordentligt med chefstid enligt
Merchant & Van der Stede (2012). I intervju 1 bekraftas att mycket tid laggs pa
arbetssattet som kraver mer kommunikation och samarbete och i intervju 2
vittnar en teammedlem om att hen upplever det bade roligare och effektivare att
arbeta agilt. Risk finns dock att gruppen blir allt for likformig och att de som inte
passar in i kulturen presterar simre och mar daligt (Merchant & Van der Stede,
2012). Det ar en problematik som berors i intervju 1, dar intervjupersonen
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vittnar om vikten av att chefen dr narvarande vid sddana situationer och att
dennes roll ar att coacha, pusha och stétta de som behover det.

Flera forskare inom omradet for MCS har patalat vikten av att framo6ver ha
organisationer dar decentralisering, samordning och en struktur som
underlattar for kommunikation aterfinns. Implementerandet av agila arbetssatt
tycks bistd med just det, utifran det insamlade intervjumaterialet.
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SLUTSATSER

Syftet med studien var att syna agila arbetsmetoder utifran ett
ekonomistyrningsperspektiv, samt analysera hur de praktiskt tilldampas i ett
mjukvaruféretag med ett uttalat agilt arbetssatt.

Att foretag som anvdnder sig av agila arbetssdtt ocksd styr dr ingenting
overraskande, men sattet pa vilket ekonomistyrningen tar sig uttryck i en
organisation med ett agilt arbetssatt skiljer sig fran den traditionella
ekonomistyrningens forestallning. Det ar, precis som namnet agilt vittnar om, en
mycket mer flexibel och lattrorlig process dar ekonomistyrningens mekanismer
passerar genom verksamheten mer frekvent da de brutits ner i mindre enheter.

Ekonomistyrningens uppgifter ar bland annat att planera, genomféra och f6lja
upp samt att anpassa verksamheten sa att den gar i avsedd riktning. Dartill att
forse beslutsfattare med underlag, folja upp beslut som tagits, fordela och
utkrava ansvar samt inforskaffa, sammanstélla, tolka och kommunicera relevant
information. Genom att bygga mindre, sjdlvorganiserande och sjalvstyrande
team accelereras processerna och samtliga uppgifter som hor
ekonomistyrningen till berérs sa gott som dagligen.

Det agila arbetssattet infattar ocksd en balansering av styrmedel, dar de
tidigare sa valrepresenterade formella styrmedlen far sta tillbaka till forman for
mindre formaliserad styrning. Med det ocksa en forflyttning fran harda varden
till mjuka.

I den praktiska tillampningen pa det undersokta foretaget aterfanns framfor
allt resultatstyrning och social styrning, dven om vissa inslag av
handlingsstyrning ocksa identifierades.

Resultatstyrning ses bland annat genom kravspecifikationer pa produktion,
tidsdtgang och kostnad/intékt. Prioriterade uppgifter i backloggen verifierar vad
som vardesatts, vilket skapar transparens. Dartill arbetar foretaget utifran ett
antal vardeord kopplade till foretagets grundldggande varderingar, vilket
ytterligare fortydligar. En viktig del av resultatstyrning ar enligt Merchant & Van
der Stede att ge de anstdllda prestationsmdl som dr utmanande men mojliga.
Eftersom teammedlemmarna sjdlva véljer arbetsuppgifter ur backloggen, sa kan
de ocksa sjdlva bestimma graden av utmaning. Det finns ocksa mojlighet att vilja
en uppgift som ligger inom ett omrade som nagon annan teammedlem ar mer
insatt i, varefter ékat lirande och kompetensbreddning kan ske. Aven beléning
ar en del av resultatstyrningen och har till uppgift att uppmuntra beteenden som
framjar resultaten. P4 det undersokta foretaget uppmarksammas och belénas
individer och team som anammat foretagets varderingar. Dartill knyts dven
l6neutveckling.

Social styrning innefattar individinriktad och kulturinriktad styrning. Merchant
& Van der Stede skriver om tre huvudsyften for individinriktad styrning. Det
forsta ar att klargora vilka forvantningar som foretaget har pa de anstillda, det
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andra ar att forsdkra sig om att ratt person ar pa ratt plats och det tredje ar att
utoka personalens egen formaga till sjdlvkontroll/-6vervakning. I det studerade
foretaget aterfinns samtliga syften. Via valkommunicerade vardeord och Scrum-
ramverk med tydliga roller och principer uppfylls det forsta syftet. Arbetet med
att se till sa att ratt person ar pa ratt plats stodjs genom att teammedlemmar far
delta i rekryteringsprocessen, och darmed kan bidra med insikt kring lampliga
kandidater att utoka teamet med. Genom inférandet av agila arbetssatt och
stravan mot sjalvorganiserande team uppfylls dven det tredje och sista syftet.

Handlingsstyrning kan ses vid inspektion, vilken sker vid flera tillfdllen i det
agila arbetssattet, s som under det dagliga Scrum-motet, under retrospective
och peer-review,

Ar 2020 viantas Generation Y vara den dominerande generationen pa
marknaden. Det ar en generation som vill bli involverade, engagerade och som i
stor utstrackning dr toleranta gentemot osdkerhet, varfér det ar mindre troligt
att de skulle sta ut med ett trakigt jobb eller en dalig chef. Flera studier visar
dartill att Generation Y associerar arbetsndjdhet med ett fritt flode av
information, stark koppling till chef och frekvent feedback, samt att Generation Y
trivs bast i platta organisationsformer. Det verkar onekligen vara som sa att det
agila arbetssattet bockar av det mesta pa den oOnskelistan, ndgot som ocksa
framkommer i intervjun med teammedlemmen.

Mer forskning behdvs kring implementerande av och arbete genom agila
metoder. Flera perspektiv skulle kunna vara intressanta, s som exempelvis
organisatorisk larande, forandringsarbete och kring effektiviteten i sjalvstyrande
team.
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APPENDIX 1

Vad ar din titel?

Hur lange har du jobbat pa [foretaget]?

Har du haft samma roll under din tid pa [foretaget]?
Vilka typer av ansvar ingar i din arbetsroll?

Beratta om hur det ar att ga over till mer agila arbetssatt.

Vilka agila metoder anvander ni er av idag?

Har ni tidigare anvant er av ndgon agil metod men som ni nu har valt
bort/utvecklat vidare till ndgot nytt?

Hur strikt implementerar ni de agila metoder ni anvander?

Vilka problem kan uppsta nar en agil organisation interagerar med en
icke-agil organisation, exempelvis en kund? Hur hanteras dessa?

Ar sjilvstyrande team en mélsattning?

Beratta om chefens roll i en agil organisation.

Vad for verktyg har en chefi sa fall for att styra ett sjdlvstyrande team?
Vad skiljer chefsrollen i en agil organisation fran den i en mer traditionell
organisation?

Vilka ar chefens huvudsakliga uppgifter i en agil organisation?

Hur maéter ni resultat? Vilka resultat ar det ni ar intresserade av?

Hur utkrdvs ansvar nér resultaten inte moéts?

Finns det formella krav pa forhandsgranskning pa producerat material
innan verkstallande?

Vilka verktyg anvands for kvalitetssdkring? Kan du ge exempel pa hur de
tilldmpas?

Hur jobbar ni for att fraimja en god organisationskultur?

Vad for slags kommunikation finns det kring vad en anstalld férvantas
gora?

Hur ser er vardegrund ut och hur kommuniceras den till medarbetarna?
Finns det ndgon risk att medarbetare har svart att anpassa sig till agilt
arbete och den 6kade sjalvstandigheten, och hur hanteras det i sa fall?
Hur framjar man kunskapsutbyte och forstaelse mellan olika team?

Hur jobbar ni med feedback inom organisationen pa olika nivaer,
exempelvis inom team, mellan team, fran ledningen, med kunder?

Beréatta om [foretag] 2.0.

Vad innefattar [foretag] 2.0?

Nar borjade arbetet med [foretag] 2.07

Hur var [foretag] 1.0?

Varfor togs beslutet att implementera [foretag] 2.0?
Hur har implementeringen gatt hittills?

Vilka ar de viktigaste forandringarna?

Vilka ar de svaraste férandringarna?

Vad for sorts motstand har forandringsarbetet mott?
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APPENDIX 2

Vad ar din titel?

Hur lange har du jobbat pa [foretaget]?

Har du haft samma roll under din tid pa [foretaget]?
Vilka typer av ansvar ingar i din arbetsroll?

- Vilka styrkor ser du med att jobba agilt i team?

- Vilka svagheter ser du med att jobba agilt i team?

- Hur fungerar det att jobba i multinationella team? Vad ar bra respektive mindre
bra?

- Vad motiverar dig i ditt dagliga arbete?

- Vad hander om det verkliga utfallet inte nar upp till den planerade
forvantningen?

- Hur fordelas ansvar inom teamet?
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APPENDIX 3

Vad ar din titel?

Hur lange har du jobbat pa [foretaget]?

Har du haft samma roll under din tid pa [foretaget]?
Vilka typer av ansvar ingar i din arbetsroll?

Beratta om chefens roll i en agil organisation.

Vad for verktyg har en chefi sa fall for att styra ett sjdlvstyrande team?
Vad skiljer chefsrollen i en agil organisation fran den i en mer traditionell
organisation?

Vilka ar chefens huvudsakliga uppgifter i en agil organisation?

Hur maéter ni resultat? Vilka resultat ar det ni ar intresserade av?

Hur utkrdvs ansvar ndr resultaten inte moéts?

Finns det formella krav pa forhandsgranskning pa producerat material
innan verkstallande?

Vilka verktyg anvands for kvalitetssdkring? Kan du ge exempel pa hur de
tilldmpas?

Hur jobbar ni for att fraimja en god organisationskultur?

Vad for slags kommunikation finns det kring vad en anstalld férvantas
gora?

Hur ser er vardegrund ut och hur kommuniceras den till medarbetarna?
Finns det ndgon risk att medarbetare har svart att anpassa sig till agilt
arbete och den 6kade sjalvstandigheten, och hur hanteras det i sa fall?
Hur framjar man kunskapsutbyte och forstaelse mellan olika team?

Hur jobbar ni med feedback inom organisationen pa olika nivaer,
exempelvis inom team, mellan team, fran ledningen, med kunder?
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