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Abstract:

Traditional systems development is often plagued by a long process with an inability to meet
changing customer requirements. Problems with bugs in software and moved deadlines are
recurring problems that lead to higher costs for companies.

To be able to deal with these problems a systems development process is needed that
identifies problems at the moment of creation and forces the involved parties to reflect over
the process that created the problems as well as the real reasons behind the problem. Low
quality in software is often a symptom of deep organizational problems.

One way of thinking that aims to meet these problems is lean software development. The
view is inspired by lean production which is a description of The Toyota Production System
which in turn is the process that Toyota have used for decades in traditional manufacturing.

Mary and Tom Poppendieck have described seven principles and 22 thought-tools that can be
used to create a method for lean software development. This study shows what strengths and
problems that lean software development and lean production describes in general and what
strengths and problems exists in the description of Poppendieck & Poppendieck’s principles
and thought-tools specifically. This shows what improvements needs to be done to be able to
use the principles and thought-tools as a base for a method for lean sofiware development and
how this method would look concretely.

The studies result is a method for lean software development based on Poppendieck &
Poppendieck’s principles and thought-tools by the name of LUT — Lean systemUTveckling.

The thesis is written in Swedish.

Keywords: lean software development, systems development, method



Sammanfattning

Traditionell systemutveckling priglas ofta av ldnga utvecklingsprocesser och en oférmaga att
mota forandrade behov frdn kunden. Problematik med buggar i mjukvaran och forskjutna
deadlines uppstér kontinuerligt och leder till hogre kostnader for foretag.

For att komma till rdtta med dessa problem behovs en systemutvecklingsprocess som belyser
problem direkt nér de uppstdr och dirmed tvingar de inblandade till reflektion ver processen
som skapar problemen vilket belyser de verkliga bakomliggande orsakerna. Lag kvalitet pa
mjukvara dr ofta ett symptom pé djupare organisatoriska problem

Ett synséitt som syftar till att mota dessa problem &r lean software development. Synsittet har
inspirerats av lean production som dr en beskrivning av The Toyota Production system vilket
1 sin tur dr det arbetssétt som har tillimpats av Toyota under flera decennier i den traditionella
tillverkningen.

Mary och Tom Poppendieck har beskrivit sju principer och 22 tankeverktyg som kan
anvindas for att skapa en metod for lean sofiware development. Studien visar vilka styrkor
och problem som lean software development och lean production beskriver generellt samt
vilka styrkor och problem som finns avseende beskrivning av Poppendieck's principer och
tankeverktyg 1 synnerhet. Detta visar den forbéttring som behdver goras av principerna och
tankeverktygen for att de ska kunna anvdndas som underlag for en metod for /ean software
development samt hur denna metod ser ut konkret.

Studiens resultat dr en metod for lean software development baserad pa Poppendieck &
Poppendieck’s principer och tankeverktyg vid namn LUT — Lean systemUTveckling.

Nyckelord: lean software development, systemutveckling, metod
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

Systemutveckling prédglas ofta av ldnga utvecklingsprocesser. Flertalet utvecklare har
accepterat det som ett faktum att projekt inte moter uppsatta krav pa tid och kostnad (Cook &
Semouchtchak, 2004). Problematik med buggar i mjukvaran och forskjutna deadlines uppstar
kontinuerligt och leder till hogre kostnader for foretag och organisationer. For att forstd
denna problematik bor mjukvara betraktas som mer én individuella rader kod. Det ér en
produkt med en hel livscykel dir drift och forvaltning star for 6ver 60 % av den totala
kostnaden. Underhallskostnader som uppkommer till f6ljd av systemutveckling kan undvikas
genom att minska dessa brister. Om detta lyckas kan organisationer bittre hushélla med sina
resurser. (Cook & Semouchtchak, 2004)

For att komma till rdtta med dessa problem behovs en systemutvecklingsprocess som belyser
problem direkt nér de uppstar och tvingar de inblandade till reflektion Gver processen som
skapar problemen. Processen behover belysa de bakomliggande orsakerna eftersom l4g
kvalitet p4 mjukvara dr ofta ett symptom pd djupare organisatoriska problem. (Middleton,
2001)

Langa utvecklingsprocesser blir d&ven problematiska nir vi vet att varlden fordndras snabbare
och snabbare. Kraven pé foretag som arbetar med systemutveckling blir kontinuerligt storre
och storre. Det som var aktuellt for en kund vid bestdllningstidpunkten kanske inte ldngre
motsvarar det aktuella behov som kunden har efter ett halvar. Det dr darfor viktigt for
systemutvecklingsorganisationer att snabbt kunna anpassa sig for att se till att kunden far det
den vill ha, inte vad den har bestillt. (Anderson, 2004)

Traditionella systemutvecklingsmetoder har ett fokus pé tillverkaren (utvecklaren) och har
utvecklats utifran en lednings eller organisationssynvinkel (Cronholm 2008). Som en reaktion
pa de traditionella metoderna har de Agila metoderna vixt fram dér individer och interaktion,
fungerande mjukvara, samarbete med kunden och en forméga att reagera pd fordndring ar de
grundldggande vérderingarna (Anderson, 2004). Agila metoder fokuserar dirmed bade pa
tillverkaren och pa kunden (Cronholm, 2008) vilket jag ser som en forutséttning for att méta
de ovan beskrivna problemen.

Ett synsitt som syftar till att lata organisationer moéta dessa krav dr lean software
development (Poppendieck & Poppendieck, 2003). Det baserar sig pa tankar och principer
inom lean production vilket ér en produktionsteknik Toyota skapat och anvént for att arbeta
effektivt och halla hog kvalité pd sina produkter under flera decennier men som forst nyligen
har kommit att appliceras péd systemutveckling. (Poppendieck & Poppendieck, 2003)

Det ér dock svart att direkt applicera det tankeverktyg som Poppendieck & Poppendieck’s
(2003) presenterar i sin bok Lean software development — an agile toolkit i en verksamhet.
For att anvdnda dessa verktyg behdvs en konkret metod (se avsnitt 6.2).



1.2 Problemdiskussion

Det finns ett evigt vixande utbud av filosofier och metoder for hur effektiv och hogkvalitativ
systemutveckling ska ske. Ett av de senare tillskotten till denna flora av metoder ar /ean
software development (se 3.3.4).

De flesta systemutvecklingsorganisationer arbetar idag med ett flertal parallella projekt som
kan genomforas med hjilp av olika agila metoder' (se avsnitt 3.5). Detta kan dock uppfattas
som ett problem om en organisation inte har ett standardiserat arbetssitt da utvecklare sjilva
véljer pa vilket sitt varje enskilt projekt ska genomforas. Nar det finns en sédan
fragmentering 1 arbetet soker foretag att standardisera sitt arbete med hjilp av metoder for att
4 konkurrensfordelar och for att hdja kvaliteten pa sitt arbete. (Cronholm, 1995)

Poppendieck & Poppendieck’s (2003) beskriver sju principer for hur man kan arbeta med
lean software development. Dessa principer har 22 tankeverktyg kopplade till sig och f6ljs at
av ett antal forslag till handling som beskriver vad som ska goras i organisationen. Dessa
saknar enligt mig en koppling till hur en systemutvecklingsorganisation konkret kan anvénda
dessa handlingar, hur dessa handlingar ska dokumenteras for att mdjliggora ett kontinuerligt
larande och hur organisationens arbetsprocess skall se ut (se avsnitt 6.4). Det finns med andra
ord problem for anvéndare att kunna tillgodogora sig en tillrdcklig forstielse for att kunna
anvinda principerna, verktygen och handlingarna pa ett tillfredstéllande sitt. For att mdta
dessa problem behdvs det en metod vilken konkret visar hur de kan anvéndas inom en
systemutvecklingsorganisation.

En del av inspirationen bakom denna studie vicktes ndr jag ldste en kandidatuppsats dér
Karlsson (2008) beskriver Poppendieck & Poppendieck’s (2003) sju principer som en vald
kvalitetsmodell for systemutvecklingsprocessen. Teori har dir jamforts gentemot ett It-
foretags arbetsmetoder for att direfter genomfora en jamforande studie i syfte att se om och i
sa fall hur lean software development skulle kunna implementeras i verksamheten med hjélp
av Scrum (en agil systemutvecklingsmetod) samt vilka effekter detta hade fatt pa
kvalitetsarbetet (Karlsson, 2008). Rekommendationen att anvdnda Scrum styrker mitt
pastaende om att det finns problem med beskrivning av principerna och tankeverktygen.

Det finns mer skrivet om metoder for agil utveckling (t.ex. Scrum) dn metoder for lean
software development. Vissa dr normativa men det finns oftast en substantiell skillnad mellan
bockers version av metoder och hur den faktiskt anvinds i praktiken (Conboy & Duarte,
2010). Detta leder mig till att se att metoden bor tas fram i samarbete med praktiker for att
undvika denna diskrepans.

Praktiker har @ven ett uttalat behov av att forstd hur lean software development kan anvéndas
i en systemutvecklingsorganisations dagliga arbete.” Att det som finns skrivet inom omradet
saknar klart definierade handlingar som ska genomfOras utan att ha dessa grupperade i
aktiviteter, hdndelser eller processer uppfattas som ett problem. Det finns séledes ett behov av
att gora forbattringar av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg for
att de skall kunna anvidndas som ett underlag for att skapa en metod.

! Konversation med forestandare for InnovationLab 2011-03-17
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1.3 Forskningsfragor

Studien vill genom att skapa en metod for lean software development baserad péa
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg besvara frigan hur dessa
principer och tankeverktyg konkret kan anvindas i praktiken. For att gora detta behover jag
forsta vilka allmdnna problem lean production och lean software development d&mnar 16sa
samt vilka dess styrkor dr. Dessutom behover jag forsta vilka problem och styrkor som finns
avseende Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg i synnerhet.

Detta leder mig fram till studiens forskningsfragor:

1. Hur kan en konkret metod for lean software development baserad pa Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg se ut?

1.1. Vilka styrkor och problem beskriver lean production och lean software development
i allménhet?

1.2. Vilka styrkor och problem finns avseende beskrivning av Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg i synnerhet.

1.4 Syfte

Studiens syfte dr att skapa en metod som mojliggdr for organisationer att anvinda
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) tankeverktyg for lean sofiware development i
praktiken.

I processen att ta fram underlag for denna metod skapar studien insikter om de dvergripande
problem som lean production och lean software development syftar till att 16sa.

Studien syftar dven till att gora en analys av de styrkor och problem som finns géllande
beskrivning av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg specifikt.



1.5 Avgransningar

Endast en organisation har studerats i studien for att det enligt mig har varit viktigt att gé in
pa djupet 1 fragestdllningen. Detta medfér en minskad generaliserbarhet men ger ett gott
underlag for vidare forskning dar resultatet vidare kan provas mot andra organisationer. Jag
har darfor valt att endast anvinda mig av en kvalitativ kdlla men att djupgdende studera
denna for att 4 en sa bra bild som mdjligt av underlaget.

Det finns ett stort antal agila metoder som mojligtvis skulle kunna anvédndas for att besvara
den huvudsakliga forskningsfragan pa samma sitt som Karlsson (2008) har gjort. Denna
studie viljer dock att begrinsa sig till att anvinda Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer och tankeverktyg som underlag for att skapa en metod eftersom de enligt mig r
véletablerade inom omradet, kommunicerbara, bekanta for praktiker och tillgingliga.

Studien syftar till att foresla en metod och inte att implementera eller att studera effekter av
anvindning. Att studera implementationen och anvidndandet av metoden i verksamheten
kommer inte att vara mojligt inom studiens tidsram.

Systemutvecklingsprocessen studeras pd en Overgripande nivd ddr detaljer som att vilja
utvecklingsmiljoer och konkret problemldsning dr uppgifter som ligger pa utvecklarteam och
dérfor inte behandlas i detalj i denna studie. Studien behandlar &ven endast en begrénsad del
av aktiviteterna kring utformning av avtal, projektacceptans samt drift och forvaltning av
systemutvecklingsprojekt.

1.6 InnovationLab

I studien har systemutvecklingsorganisationen InnovationLab studerats. Organisationen dr en
del av Hogskolan i Bords som stravar efter att finga upp den praktik som sker utanfor
Hogskolan inom omradet informatik och systemutveckling. Hogskolan i Bords som helhet
har ett kompetensmissigt overskott nir det géller metoder och modeller inom design av IT-
anvindning. Ett mal med InnovationLab ar att tillsammans med andra aktorer skapa
forutséttning att etablera en nigorlunda stark kompetens inom realisering av IT-anvdndning.
(Lind et al., 2006) Organisationen arbetar mot detta mil genom att bedriva
systemutvecklingsprojekt for interna och externa kunder”.

1.7 Malgrupp

Studien kommer forhoppningsvis att vara anvindbar for praktiker som vill anvénda lean
software development i en systemutvecklingsorganisation. Aven verksamhetsledare i
néringslivet som Onskar 6ka sin kunskap om hur lean production kan anvéindas i andra
domaéner dn inom den traditionella tillverkningen kan ha nytta av denna studie.

Akademiker som &r intresserade av vilket underlag som behdvs for att pabdrja en
implementering av systemutvecklingsmetoder kommer forhoppningsvis att ha gliadje av
studiens forslag till vidare forskning. Det dr dven ténkbart att analysen av principerna och
tankeverktygen kan vara anvindbara for akademiker som é&r intresserade av hur
forbattringsforslag av principer och tankeverktyg kan inhédmtas.

3 Konversation med forestdndare for InnovationLab 2011-03-17



Studien dr adven intressant fOor méanniskor som har ett allmént intresse av metoder och
systemutveckling.

1.8 Disposition

Detta avsnitt beskriver hur rapporten dr strukturerad och syftar till att ge lasaren en forstéelse
for studiens olika daler.

Kapitel 1 — Inledning

Det inledande kapitel ger en introduktion till studiens bakgrund genom att forklara vilket
problem som studeras och vilka de bakomliggande orsakerna till detta dr. Hér presenteras
dven studiens huvudsakliga forskningsfraga samt delfragor.

Kapitel 2 — Vetenskapligt forhallningssétt och metod

Genomgéng och motivering av det vetenskapliga forhallningssitt och metod som anvénds for
att besvara studiens forskningsfragor. Kapitlet beskriver dven hur datainsamling, analys och
den Overgripande forskningsprocessen ser ut.

Kapitel 3- Teori

Genomgéng av de koncept och den teori som ligger till grund for studien. Lésaren ska efter
detta kapitel forsta bakgrunden till de begrepp och resonemang som anvinds i resterande del
av studien.

Kapitel 4 — Beskrivning av Poppendieck & Poppendieck’s principer och verktyg

I detta kapitel gors en kort beskrivning av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer
och tankeverktyg for lean software development. Dessa ar vad som 1 detalj har behandlats i
studien och vad som resultatet grundas pa.

Kapitel 5 — Resultat

Besvarar forskningsfrdgorna genom att forst besvara delfrdgorna for att sist besvara
huvudfrdgan. Delfrdgorna besvaras genom att forst gora en jdmforelse av likheter och
skillnader mellan [lean software development och lean production. Graden av
overensstimmelse visar huruvida de moter samma problem och innehar samma styrkor. For
att identifiera dessa och for att besvara den andra delfragan gors en problemanalys av
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg varpa en styrkeanalys
genomfors.

Kapitel 6 — Slutsats
Presenterar det kunskapsbidrag som studien tillfér och en reflektion Over resultatet gors.
Har presenteras dven forslag till fortsatt forskning.

Kapitel 7 — Litteraturforteckning
Presenterar de kéllor som har anvénts i studien.

Kapitel 8 — Bilagor

I kapitlet aterfinns de mallar som kan anvéndas som en del i metoden LUT, en djupare
sammanfattning av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg samt
underlag frén diskussioner med praktiker.



2 Vetenskapligt forhallningssatt och metod

2.1 Vetenskapligt perspektiv och forhallningssatt

Studien inbegriper till stora delar teoribildning vilket krdver att jag intar en Sppen och
engagerad forskarroll dér jag betraktar min forkunskap som en tillgang i studien och tilliter
att den fdrgar resultatet. Genom att lata detta ske sd kan jag inte inta en helt objektiv
forskarroll men med tanke pé att konversationer tillsammans med praktiker &r det som ska
leda fram till resultatet betraktar jag detta som ofrdnkomligt, det skulle vara kontraproduktivt
att forsoka anlégga en objektiv forskarroll i studien da mycket av den teori som skapas endast
kan uppstd i dessa konversationer. (Patel & Davidson, 2003)

Praktiken &r langt ifrdn den kontrollerade laboratoriemiljé som positivister foredrar for att
under kontrollerade former verifiera hypoteser (Oates, 2006). For att genomfora studien
enligt detta har jag valt att anldgga ett hermeneutiskt perspektiv pa forskningen vilket innebér
att jag genom att tolka information utifrdin min egen forforstaelse skapar kunskap om
studieobjektet (Patel & Davidson, 2003).

Hermeneutiken vinder sig emot positivismens pdstdende om att det finns en absolut sanning.
Genom att tolka och analysera spriket genom samtal och texter skapar jag mig en rikare bild
dér helheten i tolkningen dr viktigare dn ett mitbart slutresultat som antingen kan bevisas
eller motbevisas. Resultatet 1 studien kommer att uppstd genom holism vilket innebér att
summan av delarna dr vad som utgér helheten. Det dr forst ndr delarna sitts samman som
resultatet kan uttolkas. (Patel & Davidson, 2003)

Detta medfor ett antal effekter som kan uppfattas som negativa for forskningsprocessen. Dels
att min egen forforstaelse kan péverka studiens resultat och att den far styra vad som
studerats (Patel & Davidson, 2003). Jag kan inte frigéora mig fran det historiska och
sociokulturella arvet, det medfor att jag utgér utifrdn egna virderingar och férdomar vilket
dven péaverkar den kunskap som inhdmtas eftersom jag inte kan frigéra mig frdn dessa
(Egidius, 1986).

Inom forskning skiljs det ofta pd kvantitativt och kvalitativt arbete. (Andersen, 1994b)
Kvalitativt arbete ar 1 normalfallet forknippat med hermeneutiskt och tolkande arbete medan
kvantitativt forknippas med positivism dédr resultat kan mitas numeriskt. (Patel & Davidson,
2003). Kvantitativa forskare har som utgangspunkt att det som studeras kan goras matbart
medan kvalitativa forskare menar att varje fenomen innehaller en unik kombination av
egenskaper och kvaliteter som inte kan métas. (Andersen, 1994b)

Studien dr genomgdende av kvalitativ karaktir. Det som studeras &r inte ldmpligt att mita
eftersom det genomgaende forutsitts att ny teori ska skapas och valideras tillsammans med
praktiker.

Borjan och slutet pa tolkningen &r svér att forutse da jag enligt den hermeneutiska spiralen
kontinuerligt utvecklar tolkning, forstdelse och produktion av ny text (Patel & Davidson,
2003). Det som var avgorande for hur lange spiralen kunde fortgd ar studiens tidsaspekter.



2.1.1 Undersokningstyp

Studiens syfte utgér en grund for att beskriva vilken typ av undersdkning som har
genomforts. Olika typer av undersdkningar anvinds i olika faser av studien. Den inledande
litteraturstudien dr en beskrivning kring hur det &r i dagslidget vilket resulterar i en
genomgang av forskning inom féltet. Litteraturstudiens resultat anvénds som underlag for att
identifiera problem och styrkor med lean software development, lean production och
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg men dven som komplement
1 processen att skapa en metod for lean software development.

Efter det anldggs ett explorativt arbete vid metodskapandet for att beskriva hur en
organisation bor arbeta (Patel & Davidson, 2003) och vilka problem som finns beskrivning
av principerna och tankeverktygen. Detta gors genom att underlag inforskaffat under
litteraturstudier djupgdende diskuteras och valideras med praktiker. I denna process
identifieras ytterligare problem gdllande beskrivning av Poppendieck & Poppendieck’s
(2003) principer och tankeverktyg. De insikter som skapas i studien tillkommer genom
explorativa studier dér det beskrivs hur det kan vara snarare dn hur det faktiskt &r (Patel &
Davidson, 2003).

Genom att studien utvecklar en metod for arbete med lean software development kommer
dven resultat att vara av en metodutvecklande typ. (Goldkuhl, 1998)

2.2 Forskningsstrategi

For att besvara den huvudsakliga forskningsfrdgan har ett abduktivt arbetssitt anlagts dér
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer tankeverktyg hidmtade fran teori utgor
underlag for att tillsammans med praktiker skapa en metod for lean software development.

Teori ifrdn litteraturstudier studeras deduktivt for att skapa ett underlag att diskutera
tillsammans med forestandare for InnovationLab. Efter att detta underlag har diskuterats och
synpunkter inhdmtats sd skapas ett nytt teoretiskt underlag. Detta underlag har syftat till att
validera de tankar som i teorin har presenterats som ldmpliga (se bilaga H). Underlaget
anvénds induktivt for att generera ny teori i form av en metod {or lean software development.

Arbetssittet ligger ndra en beskrivning av den hermeneutiska spiralen som innebér att man
utgér fran forforstaelsen och vidareutvecklar den for varje studie. (Patel & Davidson, 2003)
Det innebér inte att det 4r synonymt med abduktion, men jag véljer att anvinda liknelsen for
att motivera varfor det &r ett abduktivt angreppssitt som anlidggs pa studien.



2.3 Metoder

2.3.1 Urvalsmetod

Poppendieck & Poppendieck’s (2003) 22 tankeverktyg for lean software development
anvinds i1 studien som underlag for metodskapandet. Jag har valt att arbeta med dessa
tankeverktyg eftersom de &r viletablerade inom omradet, kommunicerbara, tillgingliga samt
eftersom det finns ett intresse hos praktiker att se hur dessa kan anvéndas i praktiken.

InnovationLab har frimst valts for att det &r en systemutvecklingsorganisation som har
uttryckt en dnskan om att anvinda en metod for att arbeta med lean software development'.
Tillgdngligheten till organisationens forestandare &r dessutom vildigt god vilket gor den
lamplig for mig att studera i denna studie da studien syftar till att géra en djupgéende analys.
Det bor dock papekas att eftersom implementeringen av metoden inte studeras sd ar det
endast forestdndarens uppfattning av situationen som har kunnat anvindas som underlag, inte
effekterna av anvindning. Det dr rimligt att anta att uppfattning av situationen kan skilja sig
fran hur den kommer att uppfattas i verkligheten vid anviindning. Onskvirt skulle ha varit att
kunna studera den férdiga metoden vid anvéndning for att se hur den stdimmer 6verens med
verkligheten.

For att gora ett urval till litteraturstudien har jag fraimst utgétt frdn de artiklar och bdcker som
har haft flest citeringar inom &mnena lean production och lean software development samt
genom att diskutera ldmpliga kéllor med forestdndaren for InnovationLab. Vid egna
sOkningar har jag sett att Womack et al (1990) och Liker (2004) dr frekvent citerade inom
omradet lean production. Det framkommer &ven att Womack et al. (1990) édr de som har gjort
ndgra av de tidigaste studierna kring d&mnet och dven de som gjort den mest dvergripande
studien sett utifran ett geografiskt och tidsméssigt perspektiv.

Inom omrédet lean software development framkom det genom sokningar pa ”lean software
development” och nirliggande begrepp sasom exempelvis ”lean development” att
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) var de dverldgset mest citerade inom omradet. For att
ytterligare visa pa deras relevans bor det nimnas att de dven citeras ofta 1 artiklar som inte
direkt behandlar lean software development utan @ven citeras i Overgripande artiklar kring
agila metoder.

Vad det giller ytterligare killor &r utbudet av artiklar och bdcker skrivna av akademiker
relativt begrinsat och mycket av det som har skrivits dr da i form av referat eller fallstudier.
Jag har da gjort egna beddmningar av trovéirdigheten och relevansen samt satt dessa i relation
till vilka pastdenden de stodjer eller bestrider i min text och dé& noga sett till att ligga lika stor
vikt vid positiva och negativa kéllor. Detta har dven medfort att jag har ansett det viktigt att
gora en djupgédende studie med stora mingder datainsamling for att inte helt forlita mig pa
tidigare studier. Resultatet av detta stdllningstagande blev att jag valde att forlita mig pa
endast en kvalitativ killa i form av InnovationLab’s forestindare da tillgingen var god och
flera ldngre moéten med denne kunde genomforas 16pande under studien.

Jag anser dven att det var viktigt att metoden skapades tillsammans med praktiker. Detta
eftersom metoder ofta baseras pa tidigare framgingsfaktorer och inte &r statiska artefakter
utan ndgot som behdver leva vidare och utvecklas efter att de har skapats (Cronholm, 2008).
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Att de som ska anvinda metoden har en forstielse for hur den har uppkommit blir déarfor
viktigt. Ytterligare ett argument for att gora detta tillsammans med praktiker dr principen
kaizen (stindig forbéttring) som finns inom lean production. Studien kopplar samman
metodskapande och dessa tankar vilket jag anser som ett relevant argument for att studien
genomfors i samarbete med praktiker for att redan fran borjan fora in tankarna om hur /ean
software development ska anvindas. D.v.s. i ndra kontakt med kunden och med en strivan
mot kontinuerlig forbattring av arbetet.

Genom att jag involverar praktiker i framtagandet av denna metod skiljer sig resultatet i
denna studie och Karlssons (2008) studie avsevirt. Bdda diskuterar till viss grad hur lean
software development kan anvindas for att hoja kvaliteten men med olika forslag till
l16sningar och olika angreppssétt. En stor del av skillnaden har kunnat skapas genom att jag
valt att géra en sd pass djupgdende studie tillsammans med forestdndaren for en enskild
organisation.

2.3.2 Insamlingsmetod

Jag har samlat in data genom litteraturstudier och informella konversationer med
forestdndaren for InnovationLab. Litteraturstudier dr det som har tagit ldngst tid i studien
eftersom varje informell konversation har identifierat luckor i mitt eget vetande som é&r
relevanta for studien. Det &dr rimligt att anta att varje timme av informella konversationer har
resulterat i 3-5 timmar ytterligare litteraturstudier.

Informella konversationer dr en form av intervju med en lag grad av standardisering. Patton
(2002) beskriver tre huvudsakliga former av intervjuer: Informell konversation, allmin
intervjuguide och standardiserade intervjuer.

Informell Allman Standardiserad
konversation intervjuguide intervju
Lag Grad av Hog

standardisering

Figur 1 - Former av intervjuer

Som figur 1 beskriver har dessa olika intervjutyper olika grader av standardisering dar
informell konversation dr den med l4gst grad av standardisering. Detta eftersom den forlitar
sig pd spontanitet och har en stor flexibilitet kring vad som diskuteras. Svaren som
respondenten ger styr resterande del av samtalet. Detta medfor ett antal styrkor eftersom
intervjuformen dr vildigt flexibel och uppmuntrar spontanitet. Svagheten med intervjuformen
ar att det krdvs ett omfattande och tidskrdvande arbete for att samla in information vilket
stiller stora krav pa att den som genomfOr intervjun pa ett naturligt séitt kan styra
konversationen. (Patton, 2002)

Den allménna intervjuguiden dr precis som figur 1 visar ett mellanting mellan den informella
konversationen och den standardiserade intervjun. Skillnaden mot den informella
konversationen &r att man utgér ifrdn ett antal forberedda fragestdllningar av en allmin
karaktér. Det gar i denna form av intervjuer att dndra pd nér frdgorna stélls 1 tiden och att



stdlla foljdfragor. Genomfor man déremot en standardiserad intervju sa skall samma frigor
stdllas i samma foljd vid varje intervjutillfélle. (Patton, 2002)

For att fa en fOrstdelse for hur organisationen arbetar idag genomfordes en
affarsprocessmodellering tillsammans med forestaindaren for den studerade organisationen.
Detta gav oss en samsyn kring hur verksamheten fungerar i dagsléget och utgjorde ett bra
underlag att falla tillbaks pd vid de informella konversationerna néir det uppkom oklarhet 1
hur det vi diskuterade relaterade till det sétt som organisationen fungerar idag.

Det teoretiska underlaget som anvindes vid resterande informella konversationer genererades
med hjilp av litteraturstudier. Detta eftersom studien till stor del behandlar ett redan
existerande fenomen, lean production, som appliceras i systemutvecklingsdoménen. For att
kunna bilda mig en uppfattning om hur denna applicering pa systemutveckling skiljer sig mot
den traditionella tillverkningsdominen behovde jag se dels aktuell forskning inom omradet
men dven den historiska bakgrunden. Litteraturstudien ger mig &ven en initial uppfattning
kring de styrkor och svagheter som finns gillande lean software development genom
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg.

Utifrdn detta material kunde jag hérleda ett antal teman att diskutera med forestandaren.
Bland annat hur Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg kan
anvindas i praktiken samt deras lamplighet for den studerade organisationen. Underlaget
kompletterades efter varje konversation med nytt material som tillgingliggjordes for
forestdndare 1 forvdg och darfor kunde fungera genomgéende som ett underlag vid framtida
konversationer. Infor varje konversation enades vi kring vilka teman som skulle behandlas
och anvinde dérefter fritt underlaget for att fora konversationen framat.

Pa dessa moten skapades dokumentation under tiden Poppendieck & Poppendieck’s principer
och tankeverktyg diskuterades. Denna forsokte vi att hdlla sa kort som mdjligt utan att tappa
viktig information. Med hjdlp av detta blev det enklare att styra konversationen eftersom
forestdndare fick en mojlighet att formulera sig pd papper direkt under konversationen vilket
identifierade eventuella luckor i resonemang och bidrog till ett jamnt flode i konversationen.

I 6vrigt spelades inte intervjuer in eller dokumenterades eftersom det hade brutit flodet i
processen. Det var viktigt for mig att dessa konversationer kunde ske helt obehindrat och att
forestdndaren kunde kénna sig fri att tala om vad som helst pa vilket sdtt som helst utan att
oroa sig for att detta lagrades och offentliggjordes. Om denna oro hade funnits finns det en
risk att det naturliga informella samtalet som sker mellan tvd parter som hyser tillit till
varandra inte hade uppstatt. Att inte bryta flodet i konversationen ér dven viktigt enligt Patton
(2002). Patton (2002) beskriver dven att det under informella konversationer &r vanligt att i
efterhand gora anteckningar kring konversationen istéllet for att dokumentera eller spela in
dessa.

Efter detta skapades ett forslag till underlag for en metod som illustrerade hur verktygen
praktiskt skulle anvindas i verksamheten genom att samla alla forslag till vad som ska goras i
en arbetsprocess. Denna nya arbetsprocess byggde pd den arbetsprocessmodellering som
genomfordes i studiens borjan’. Efter att denna diskuterats med forestandaren tillkom

> Modellering av nuvarande arbetsprocess genomfordes under 2 méten 2011-03-18 och 2011-
03-28. Denna har inte anvints som underlag vid skapandet av metoden annat &n som
referensmaterial for att se vilka aktiviteter organisationen i dagslidget behandlar.
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kompletterande steg som behdvdes for att metoden skulle kunna fungera som en helhet vilket
gjorde att forslaget till underlag uppdaterades och diskuterades dnnu en gang. Resultatet fran
dessa diskussioner dterfinns i studiens resultatkapitel (se kapitel 6).

Totalt genomfordes étta informella konversationer vilka pagick mellan tvé och tre timmar. En
sammanfattande beskrivning fran dessa konversationer dterfinns i bilaga H dér temat for
varje mote ocksé finns beskrivet.

Validiteten i det insamlade materialet har sikrats genom att tillsammans med forestdndaren
gé igenom och matcha teorin mot den verklighet som praktiker befinner sig i. Detta skapade
forstaelse for teorins lamplighet och pa vilket sitt metoden kunde skapas utifrdn teorin for att
passa verkligheten och inte endast de teoretiska scenarier som litteraturen beskrev.

2.3.3 Analysmetod

Problem och styrkor med lean software development, lean production och Poppendieck &
Poppendieck’s principer och tankeverktyg har identifierats genom att genomféra en
problemanalys och en styrkeanalys.

Syftet med att genomfOra dessa analyser ar att hitta olika typer av fordndringsatgérder genom
att stilla en diagnos pé problem (Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

Det innebir att jag forutsittningslost ifragasétter det som forefaller vara oproblematiskt och
gér frdn vaga problemuppfattningar till preciserade beskrivningar (Goldkuhl & Réstlinger,
1988). En viktig del i1 forandringsanalysarbetet &r att etablera avgransningar vilket jag ocksa
har gjort i kapitel 1.2.4.

Med problem menar Goldkuhl & Rostlinger (1988) skillnaden mellan “hur jag vill att det
ska vara” och "hur jag uppfattar att det dr”.

For att hitta problem kring lean software development och lean production generellt fick jag
forst klarligga vilka likheter och skillnader som finns dem emellan. Detta for att se om
separata enskilda analyser behdévde genomforas. Detta gjordes genom att se hur vél det
Liker’s (2004) principer for lean production behandlar stimmer Overens med vad
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer for lean sofiware development behandlar.
Niér detta hade klarlagts kunde jag se att de 1 all vdsentlighet behandlar samma sak fast inom
olika doméner. Detta gjorde att jag kunde beskriva styrkor och problem med dem bada
genom att genomfora en problem- och styrkeanalys av Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer och tankeverktyg for lean software development.

Samtidigt som kartliggningen av styrkorna gjordes sda genomfordes dven de informella
konversationerna tillsammans med forestandaren for den studerade organisationen. Under
tiden for dessa skapade jag ett utkast som identifierade de generella problemen som finns
kring beskrivning av principerna och tankeverktygen. Underlaget vixte dérefter fram iterativt
under konversationer och kompletterades 16pande med tankar som har uppenbarat sig under
litteraturstudien.
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2.3.4 Utvarderingsmetod

Kvalitet i kvalitativa studier dr nadgot som dr viktigt och som i fallet for kvalitativa studier
omfattar hela forskningsprocessen. (Patel & Davidson, 2003)

De utvérderingskriterier som jag har valt att utvédrdera studien efter &r:
* Validitet i datainsamling
* Validitet i dataanalys
* Validitet i resultatet
*  Kommunikativ validitet
* Generaliserbarhet
e Kongruens
* Relation till annan kunskap

Genom att utvirdera studiens validitet vill jag sdkra att rétt foreteelse har studerats. Detta gér
att stirka med hjélp av exempelvis en god teoriunderbyggnad. (Patel & Davidson, 2003)

Studien strdvar efter att upptdcka foreteelser vid den studerade organisationen samt att tolka
och forstd hur systemutveckling kan bedrivas med hjilp av en metod for lean software
development. Detta ligger i linje med Patel & Davidsons (2003) beskrivning av validitet inom
kvalitativa studier. De sdger att ambitionen &r att upptdcka foreteelser, tolka och forstd
innebdrden av livsvérlden samt att beskriva uppfattningar eller en kultur. Validitet inom
kvalitativa studier syftar till att validera hela forskningsprocessen.

Inom kvantitativ forskning talar Patel & Davidson (2003) om reliabilitet som ett bra
utvdrderingsinstrument for studier didr samma resultat skall uppkomma vid olika tillféllen.
Inom kvalitativa studier gar det dock att betrakta olika svar vid olika tillfdllen som en tillgéng
dé exempelvis intervjuade ménniskor kan dndra uppfattning frén beroende pa om de har lért
sig nagot nytt eller fatt tillfalle att reflektera dver den tidigare intervjusessionen.

Begreppen validitet och reliabilitet 4r inom kvalitativ forskning ofta sd sammanfldtade att de i
stort sett blir utbytbara (Patel & Davidson, 2003), jag véljer darfor att endast tala om validitet
och ¢j reliabilitet vid utvdrderingen.

Validitet &r inte heller kopplat enbart till datainsamling utan syftar till att utvardera validitet 1
alla forskningsprocessen olika delar som en helhet. Nar det giller datainsamling s& skall
validiteten visa pa huruvida forskaren har lyckats skaffa ett sd pass komplett underlag som
mdjliggor en tolkning av dennes virldsbild samt om det gar att finga det mangtydiga och
kanske motsédgelsefulla. (Patel & Davidson, 2003)

Analys av datainsamling gors genom att studera huruvida de olika inre logiska delarna gar att
relatera till en meningsfull helhet. Detta utvérderas genom att avgdra huruvida ldsaren kan
bygga sig en egen uppfattning kring de tolkningar som har gjorts. Patel & Davidsson (2003)
kallar detta for den kommunikativa validiteten.

Studien har till stor del studerat hur en metod for lean software development kan se ut for en
systemutvecklingsorganisation. Det dr dédrfor lampligt att studera studiens resultat genom att
studera hur metodens bestandsdelar har validerats hos praktiker. Studien utvérderas efter hur
den kvalitativa analysen har lett fram till en forstaelse av ett fenomen och vilka variationer
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som detta fenomen uppvisar till sin kontext i enlighet med Patel & Davidssons (2003)
beskrivning av hur generaliserbarhet kan utvérderas.

Att analysera kongruensen visar huruvida studien foljer en réd trdd och utgér en
sammanhingande helhet. Utvirderingen skall visa huruvida ldsaren kan uppfatta att de olika
delarna 1 uppsatsen har vdvts samman till en sammanhdallen argumentation. (Hogskolan i
Boras, IDA, Informatik 2003)

Genom att utvdrdera hur studien forhaller sig till tidigare kunskap blir det enklare for lasaren
att ta stdllning till huruvida ny kunskap har skapats i studien baserat pd vad som sedan
tidigare har studerats inom omradet. (Hogskolan i Borés, IDA, Informatik 2003)

2.3.5 Presentationsmetod

Studien presenteras pa ett sitt som gor att sdvil akademiker som praktiker kan tillgodogdra
sig de delar av studien som &r relevanta for dem. Detta gdrs genom att tydligt bryta ut
studiens olika delar i olika kapitel som kan ldsas var for sig och genom hénvisningar till
andra kapitel pdvisa vart det gar att inforskaffa en tydligare bild av det som beskrivs.

For att gora studien mer begriplig har jag valt att anvinda mig av modeller och tabeller dér
lampligt. Exempelvis fokuserar resultatet till stdrre del pd modeller och tabeller eftersom de
mdjliggor att snabbare tillgodogodra sig den mest relevanta informationen medan teori och
andra kapitel som i forsta hand dr intressanta for akademiker fokuserar till storre grad pa
textuella beskrivningar.

Genom att studien har en stor volym av bilagor har innehallet kunnat kondenseras och valet

att fordjupa sig har lamnats till ldsaren genom att gora referenser till relevanta bilagor dér
lampligt.
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3 Teori

3.1 Tidigare forskning

Avsnittet syftar till att lyfta fram tidigare relevant forskning inom de omraden som studien
behandlar. Det beskriver dven vilken kunskap som ligger till grund for den kunskap som
skapas inom denna studie.

3.1.1 Systemutveckling och systemutvecklingsmetoder

Andersen (1994a) beskriver i sin bok ”Systemutveckling — principer metoder och tekniker”
den forskning som han har utréttat kring d&mnet systemutveckling. Boken &r relevant for
studien d4 den ger en bra heltdckande bild kring &mnet systemutveckling.

Stefan Cronholm beskriver i sin rapport “Using Agile Methods ? — expected effects” hur
systemutveckling har gatt ifrdn traditionella till agila systemutvecklingsmetoder. Denna
rapport dr av stor nytta for mig da den beskriver bade fordelar och nackdelar med agila
metoder. Cronholm har dven forfattat ett stort antal dvriga rapporter kring dmnet.

Beskrivningen som Johansson et al. (2009) gor av agila metoder i sin kandidatuppsats har
varit av nytta for studien d4 den pavisar hur vél agila metoder fungerar i praktiken.

3.1.2 Metodutveckling

Goran Goldkuhl har sedan 80-talet studerat metodutveckling och &r véletablerad inom
omradet bland annat genom de publikationer som har getts ut av forskningsgruppen VITS.
Speciellt relevanta for min forskning har publikationerna ”Stéd och struktur i
systemutvecklingsprocessen” och ”Metodanalys” varit medan en stor del andra publikationer
har fungerat som inspiration snarare &n regelritt killa.

3.1.3 Lean production och lean software development

Womack et al. (1990) beskriver i sin bok “The machine that changed the world” hur The
Toyota Production system fungerar genom djupgéende studier av Toyota och andra foretag
som anvénder sig av Lean. Denna bok &r 1 hogsta grad relevant for min forskning.

Liker beskriver i sin bok ”The Toyota Way” 14 principer for lean production som ar
intressanta for denna studie som ett verktyg for validering av principer inom lean software
development.

Mycket av det som har skrivits inom omréadet lean software development har skrivits av
praktiker. De praktiker som har skrivit mest kring omradet dr Poppendieck & Poppendieck
(2003) och de ar dven de som har citerats av flest akademiker. Bidraget som akademin har
gjort kring dmnet ar relativt tunt och mycket dr i form av fallstudier.

Denna studie har inspirerats av Karlssons (2008) kandidatuppsats kring lean software

development, denna uppsats behandlar dock inte dmnet utforligt utan anvinder Scrum for att
uppfylla Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer.
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3.2 Teoriomraden kopplade till forskningsfragorna

Grafen beskriver hur de olika teoriomraden som presenteras i kapitlet anviands for att besvara
forskningsfragorna.

Agila
metoder

_
— FF1. Hur kan en konkret metod for

lean software development baserad pa
o Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
Organisation

principer och tankeverktyg se ut?

System-
utveckling
FF1.2 Vilka styrkor och problem
. finns avseende beskrivning av
Poppendieck & Poppendieck’s

(2003) principer och
tankeverktyg i synnerhet.
Metod
_
.
Lean
software
development FF1.1 Vilka styrkor och problem
beskriver lean production och
— lean software development i
— allménhet?
Lean /
production
_

Figur 2 - Teoriavsnitt relaterade till forskningsfragorna
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3.3 Lean

Syftet med att beskriva lean production ur ett historiskt och principiellt perspektiv dr att jag
vill ge lasaren den grund som behovs for att forstd hur studien forhaller sig till lean software
development och lean production. Jag ger hir dven ldsaren en introduktion till omradet som
underlag for att forstd styrkor och problem som diskuteras i studien.

For att gora detta gors forst en genomgéng kring hur olika begrepp som behandlar /ean
forhéller sig till varandra. Déarefter beskrivs overgripande lean production och lean software
development.

Eftersom studien syftar till att skapa en metod for lean software development gors dérefter en
genomgang kring vad en metod &r och vad den bor besta av. I detta avsnitt beskrivs dven en
metodstruktur som jag senare provar den fullstindiga metoden mot for att visa péd att
resultatet dr teoretiskt forankrat.

Kapitlet avslutas genom att introducera andra begrepp som kan vara viktiga att forstd for att
tillgodogora sig studien pé bésta sitt.

3.3.1 Olika former av lean

Niér jag sokte pd “lean development” pa Google scholar fick jag 873 tréaffar. Antal traffar for
“lean software development” var 911. Det forsta begreppet visade sig till stor del vara
synonymt med det andra begreppet. Det forsta gav vaga traffar medan att soka pd det andra
gav direkta traffar som ofta pekade rakt mot Tom och Mary Poppendieck.

Poppendieck & Poppendieck (2003) anvénder i sin bok begreppet lean development som
synonym till lean software development men de anvdnder det dven for att beskriva hur
produktutveckling skedde pd Honda och Toyota pa 1980-talet. F6ljande tva citat beskriver
begreppsforvirringen.

Lean Development further expands the theoretical foundations of agile software
development. But it goes further by providing thinking tools to help translate lean
principles into agile practices that are appropriate for individual domains
(Poppendieck & Poppendieck, 2003, s.xxiii)

Har tolkar jag det som att Poppendieck & Poppendieck’s (2003) talar om lean development
som en beskrivning av sin egen bok “Lean software development — an agile toolkit”. Boken
utgdrs av 22 tankeverktyg som tilldter en organisation att anldgga principerna inom lean
production 1 systemutvecklingsdoménen.

The approach to product development exemplified by Honda and Toyota in the 1980s,
typically called lean development, was adopted by many automobile companies in the
1990s

(Poppendieck & Poppendieck, 2003, s.xxv)

Hér anvinds lean development for att beskriva det Womack et al. (1990) kallar lean

production. Jag har hdadanefter valt att betrakta begreppen pa det sétt som Figur 1
2 beskriver dem.
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The Toyota

Production
system

. Lean
Beskriver

development

Kan syfta pa Kan syfta pa

Lean Poppendiecks

Lean software Konkretiseras

—>
development genom

Har inspirerat

production Sju principer

T

Ar synonymer

Stods av

22 Tanke-
Lean

verktyg
manufacturing

Fortydligas/gérs mer anvandbara

Olika typer av lean med hjélp av

Lean-metod

Figur 3 - Klargorande modell 6ver begrepp

Lean production/lean manufacturing beskriver bdda de principer som “The Toyota
Production system” utgors av. Lean development kan syfta pa bade lean production och lean
software development.

Lean software development ér ddrmed en beskrivning av hur lean production kan anvindas
inom systemutvecklingsdoménen. Lean software development konkretiseras av Poppendieck
& Poppendieck’s (2003) sju principer vilka stods av 22 tankeverktyg. Studiens resultat dr en
metod som fortydligar Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg
samt gor dem mer anvindbara genom en arbetsprocess och de mallar som behdvs for
utforande.
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3.3.2 Lean production

For att gora det begripligt vad lean production innebdar kommer jag i avsnitten 3.1.1.1 —
3.1.1.7 att ge en introduktion till omradet baserat pA Womack et al. (1990) bok ”The machine
that changed the world”.

3.3.2.1 The Toyota Production System

Fordonsindustrin i1 vistvirlden hade under 80talet i stort inte foréndrat sina arbetsprocesser
sen Henry Ford’s massproduktionssystem uppfanns. Efter andra virldskriget fick de
vésterlindska biltillverkarna stérre och storre problem att konkurrera med de japanska
tillverkarna sétt att producera bilar. Pa Toyota i Japan utvecklades fran 50-talet och framét ett
annat sdtt att producera bilar, the Toyota Production System (TPS). Det ér fran TPS som
begreppet lean production hirstammar eftersom lean production ér en beskrivning av TPS.

3.3.2.2 Standig forbattring

Begreppet lean production beskrivs av Womack et al. som att anvinda mindre av allt jamfort
med den traditionella massproduktionen med maélet satt mot perfektion. De gar sé 1dngt som
att siga att allt skall halveras. Arbete, utrymme, investeringar i verktyg, lagerhdllning m.m.

Detta skall uppnas genom kontinuerligt minskande kostnader, noll defekter, noll lager och en
odndlig variation av produkter. Denna stravan mot kontinuerlig forbattring kallas kaizen och
ar vad som driver utvecklingen framat enligt lean production.

3.3.2.3 Sloseri

Allt som inte tillfor ett virde till slutprodukten ska betraktas som ett sloseri. Det kan gélla
sloseri med tid, arbete eller material. Detta sloserikoncept &r centralt och kallas muda. For att
minimera muda dr det exempelvis viktigt att arbetare inte endast kan utfora en uppgift da de
krévs att de kan hjélpa andra nér de inte har nagra arbetsuppgifter att ta itu med.

3.3.2.4 Ledarskapets roll

Istéllet for formén som har en rent Gvervakande roll finns det inom lean production istéllet
teamledare. Alla i teamet dr ansvariga for flera av produktionsstegen och maéste d& jobba
tillsammans for att sd bra som mgjligt utféra uppgifterna. Till skillnad fran den 6vervakande
formannen sa utfor team-ledaren sjdlv arbetsuppgifterna. Saker som stddning,
kvalitetskontroll och reparationer ér en del av teamens uppgifter.

Ett viktigt inslag &r att tid avsdtts for att lata alla medlemmar i ett team periodiskt
tillsammans komma med forslag for hur arbetsprocessen kan forbittras. Beslut genom
konsensus ir en central del inom lean production.

3.3.2.5 Defekter

Att lata defekter forst upptéckas nir de har gétt igenom hela produktionskedjan betraktas som
ett sloseri. Det ska undvikas genom att direkt ndr en defekt uppticks stanna produktionen till
dess att problemet dr 16st. Womack kallar detta for att ’dra i1 snoret” eftersom det pa Toyota
faktiskt installerades ett snore ovanfor det Iopande bandet som varje medarbetare kunde dra i
for att stanna produktionen. Nér detta hinde s& samlades alla for att 16sa problemet genom att
stdlla sig frdgan “varfor” fem ganger.

Foljande rent hypotetiska exempel kan illustrera en tdnkbar kedja av fragor: ”Varfor ar har
dorren defekter? Pressen har en hog felmarginal. Varfor har den en hog felmarginal? Pressen
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ar gammal. Varfor dr pressen gammal? Avdelningschefen prioriterade att kopa nya verktyg
till defekthanteringen. Varfor behdvdes nya verktyg till defekthantering? Fabriken producerar
for manga defekter. Varfor producerar fabriken for ménga defekter? Investeringar gors endast
for att reducera defekter efter att de har uppkommit”

Lean vénder sig dven mot det traditionella supply-chain tinkandet dér ingenjorer levererar
ritningar pd individuella delar till flera tillverkare for budgivning dér den med ldgst kostnad
vinner. Istillet levererar man krav péd produkter som tillverkare méste mota. Exempelvis kan
en tillverkare fa till uppgift att producera bromsar med diametern 5x5 som kan stanna en 20
tons bil i 100km/h tio gdnger utan minskad bromskapacitet for 40$. Fungerar prototypen far
leverantdren jobbet.

3.3.2.6 Pull system

Lean production anviander sig av ett just-in-time system kallat kanban for att hantera
fordelningen av arbetsuppgifter i syfte att minimera lagerhdllningen. Inom produktionen
innebdr det att delar endast ska produceras pa foregaende steg i flodet for att direkt mdta
behovet i ndsta steg. FOr att gora detta anvidnde man traditionellt de containrar som
transporterade delar. Allteftersom en container blev anvédnd skickades den tillbaks for att
indikera att det var dags att gora fler delar. Det system medfoérde dock att om en enda del
fattades sd stannade hela produktionen. Men detta var precis podngen, det fokuserade varje
deltagare i produktionsprocessen att forutsdga problem innan de blev seridsa nog for att
stanna tillverkningen. Detta sitt att fordela arbetsuppgifter kallas for ett pull-system.

3.3.2.7 Kunden

Toyotas kanban system borjade alltid med kunden. Rent praktiskt innebidr det att Toyotas
aterforsdljare inte salde bilar som @nnu inte har producerats eftersom signalen att en kund har
bestillt en bil blir vad som startar hela tillverkningsprocessen. Detta arbetssitt innebar att
aterforsdljare jobbade nidra fabriken for att se till att de endast salde bilar som faktiskt kunde
produceras. Tanken att matcha forsdljning mot produktion visade sig tydligare genom att
bilar séldes genom att ga dorr till dorr och anpassa forséljningstaktikerna efter det aktuella
behovet hos kunderna.

Toyota fokuserade hart pa att fa lojala kunder. Genom att analysera data om kunderna kan de

snabbt anpassa produktutbudet for att matcha vad kunderna vill ha nér deras olika monster i
livet fordndrades.
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3.3.3 14 principer for lean production

Jeffrey K Liker har under mer &n 20 ars tid studerat Toyota och foretag som ldr av Toyota.
Utifrén detta arbete har han sammanfattat 14 principer {or lean production vilka delas in 1 4
kategorier (Liker, 2004). Dessa principer dr inte att forvdxla med TPS. TPS ér det bast
fungerande och mest vélutvecklade exemplet pd vad Liker’s (2004) principer kan

dastadkomma.

Att 1 detta avsnitt redogora for Liker’s (2004) principer dr anvéndbart for att langre fram (se
avsnitt 6.1) se hur Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer forhaller sig till Liker’s
(2004) principer for lean production.

Tabell 1 - Liker’s 4P och 14 principer

Kategori

Princip

Philosophy

1. Basera beslut péa ldngsiktig filosofi, inte kortsiktiga finansiella
mal

Process

2. Skapa ett kontinuerligt processflode som lyfter problem till ytan
3. Anvénd pull-system for att undvika dverproduktion

4. Jamna ut arbetsbelastningen

5. Skapa en kultur som stannar upp for att laga problem, gor det
rétt frdn forsta borjan

6. Standardiserade uppgifter dr grunden for stindigt ldrande och
bemyndigande av medarbetaren

7. Anvénd visuell kontroll for att inte lata problem vara dolda

8. Anvind endast palitlig, vdl beprovad teknologi som stddjer
medarbetare och processer

People/Partners

9. Skapa ledare som fOrstar arbetet, lever filosofin och ldr ut den
till andra

10. Skapa exceptionella ménniskor och team som lever efter
filosofin

11. Respektera nitverket av partners och leverantorer genom att
utmana dem och hjélpa dem vixa

Problem solving

12. Ga och se sjélv for att verkligen forsta situationen (Genchi
genbutso)

13. Ta beslut ldngsamt och med konsensus, betink noga alla
alternativ och implementera beslut snabbt

14. Bli en ldrande organisation genom obeveklig reflektion
(Hansei) och stiandig forbattring (Kaizen)

Tabell 1 visar Liker’s (2004) kategorier, enligt honom kallade 4P, under vilka principerna har

grupperats kring.
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For att battre kunna forstd vad Liker (2004) anser vara de grundldggande principerna inom
lean production ges hir ssmmanfattande dvergripande beskrivning av hur han beskriver varje
princip.

1.

Basera beslut pa lngsiktig filosofi, inte kortsiktiga finansiella mal. Det filosofiska
dndamalet maste ligga som grund for beslut istéllet for kortsiktiga finansiella mal.
Exempelvis dr det béttre att gora investeringar som 16nar sig 6ver flera ar istéllet for
att endast tdnka pad ndsta kvartalsrapport. Organisationen méste kdmpa mot att bli
béttre genom att leverera hogre virde for kunder, samhéllet och samhéllets ekonomi.

Skapa ett kontinuerligt flode som lyfter problemen till ytan. Designa arbetsprocesser
sa att material och information flodar snabbt och gor problem synliga direkt

Anvénd pull-system for att undvika dverproduktion. Kunder ska fa det de vill ha, nir
de vill ha det och i den kvantitet de vill ha det. Mot variationer i kunders behov
istdllet for att schemalégga produktionen.

Jamna ut arbetsbelastningen (heijunka). Ojamn arbetsbelastning maste undvikas.
Arbete ska ske kontinuerligt, inte i stora klumpar.

Skapa en kultur som stannar upp for att laga problem, gor det rétt frdn forsta borjan.
Arbetsredskap ska stanna sig sjdlva vid problem. Problem ska belysas for team och
ledare med hjélp av visuella verktyg. Bygg in supportsystem som gor att det snabbt
gér att 16sa problem och forhindra att de uppstér igen. Kulturen ska sikta mot att
avstanna eller sakta ner arbetet for att sidkra kvalitén frn forsta borjan.

Standardiserade uppgifter dr grunden for stindigt ldrande och bemyndigande av
medarbetaren. Anvéind stabila, reproducerbara metoder déir det & mojligt for att
upprétthdlla en hog grad av forutsdgbarhet, timing och output fran processen. Tillat
medarbetare att vara med och utveckla dessa standarder. Standarder ska vara gjorde
pa ett sddant sitt att de gér att [dmna ver till en ny medarbetare om en slutar.

Anviand visuell kontroll for att inte lata problem vara dolda. Anvénd enkla visuella
indikatorer som hjidlper minniskor att se om de befinner sig inom vad som é&r
normalfallet eller om de avviker. Undvik datorskdrmar nir det inte behdvs for att 14ta
medarbetare fokusera. Anvind enkla system vid arbetsplatserna for att mojliggora
flode och pull”’-systemen. Hall langden pé rapporter som skrivs begridnsade till max
ett papper.

Anviand endast pélitlig, vdl beprovad teknologi som stodjer medarbetare och
processer. Anvéind teknologi for att stddja medarbetare, inte ersitta dem. Genomfor
tester av ny teknik innan den anvénds for att sdkra hur vél den fungerar i flodet. Byt ut
teknik som inte passar in i organisationen eller stor flodet. Uppmuntra medarbetare att
tanka pa ny teknik, implementera den fort ndr den har testats.

Skapa ledare som forstar arbetet, lever filosofin och lér ut den till andra. Skapa ledare

inom organisationen istdllet for att anskaffa dem externt. Det dr viktigt att ledaren for
organisationen fOrstar arbetet som utfors i detalj.
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10.

11.

12.

13.

14.

Skapa exceptionella ménniskor och team som lever efter filosofin. Skapa en stark
kultur som baseras pa@ organisationens vérderingar och lever dem fullt ut. Anvind
korsfunktionella team for att hoja kvalitet och produktivitet. Strdva efter att ldra
individer hur man arbetar i team.

Respektera nétverket av partners och leverantdrer genom att utmana dem och hjilpa
dem véxa. Partners ska ses som en forlangning av ens egna foretag. Genom att pusha
och utmana dem hjélper man dem framat.

G4 och se sjdlv for att verkligen forstd situationen (Genchi genbutso). Ga till killan
och observera vad som hidnder eller har hdnt for att verkligen fOrsta ett problem
istdllet for att forlita sig pa rapporter eller andrahandsinformation.

Ta beslut langsamt och med konsensus, betéink noga alla alternativ och implementera
beslut snabbt. Betdnk olika alternativ sa ldnge som det gar, nér ett vilgrundat beslut
har tagits ska det verkstéllas fort men varsamt. N& konsensus vid beslut (Nemawashi)
eftersom det mojliggor vilgrundade beslut. Att nd konsensus tar tid men Ionar sig i
lingden dé problemen verkligen har belysts.

Bli en ldrande organisation genom obeveklig reflektion (Hansei) och stdndig
forbattring (Kaizen). Genom att 16sa problem vid kéllan och forhindra att de uppstar
igen mojliggors denna standiga forbattring. Detta géller dven sloserier (muda). Se till
att medarbetare 1ir sig mer och mer och befordra dem langsamt med noggrannhet.
Reflektera vid malstolpar och efter projekt kring problem som uppstatt och hur de har
16sts. Hitta sdtt att se till att de inte kan hdnda igen.
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3.3.4 Lean software development

Det finns enligt Morgan (1998) dvertygande bevis for att principerna inom lean production ar
applicerbara pa systemutveckling. Detta styrks d&ven av Raman (1998) och Morgan (1943).

Systemutveckling har flera likheter med traditionell tillverkning i exempelvis bilindustrin
(Cook & Semouchtchak, 2004). I traditionell systemutveckling betonas att analys och beslut
skall tas tidigt i utvecklingsprocessen. Jamfor detta med traditionell tillverkning dér
tillverkare tidigt beslutar exakt om hur en bil ska produceras. Tiden delarna spenderar pa
bandet syftar endast till att sdtta samman delarna enligt denna plan. (Womack et al., 1990)

Mary och Tom Poppendieck (2003) beskriver dock att det finns en inneboende skillnad
mellan tillverkning och systemutveckling. Systemutveckling dr en tankeprocess som mer kan
liknas vid hur en kock utformar ett recept, tillverkning kan anses vara att f6lja detta recept.

Tabell 2 - Skillnad mellan tillverkning och systemutveckling

Systemutveckling Tillverkning

Kvalitet ar liimplighet for anvindning Kvalitet dr konformism till krav

Varierande resultat ir nigot bra Varierande resultat dr daligt

Iterationer genererar virde Iterationer (efterbehandling) genererar sloseri

Detta dr nagot vi maste ha i dtanke ndr vi infor /ean 1 en ny domén, i detta fall
systemutveckling.

Mjukvaruutveckling har enligt Mary och Tom Poppendieck (2003) ofta inte tagit at sig av
den fordndring som har skett i tillverkningsindustrin de senaste decennierna utan lever ofta
kvar i gamla monster fran massproduktionen. Under tiden for TPS framvixt hade bilforetag 1
USA anammat tanken om att det bésta séttet att undvika kostnader &r att ta ritt beslut sé tidigt
som mojligt. Toyota tog ett annat perspektiv och hdvdade att det inte ar besluten som ar
problemet utan det faktum att de inte gar att dndra pd beslut som har tagits. Enligt Toyota bor
beslut tas sd sent som mojligt i processen for att besluten did tas med bésta mdjliga
informationsunderlaget. (Womack et al., 1990)

For att vara framgangsrik med /ean, oavsett om det &r i produktion eller utveckling, havdar
Tom och Mary Poppendieck (2003) att en kulturférdndring maste komma till stdnd. Forst nir
organisationen har tagit till sig de grundliggande filosofiska grundpelarna i lean kan de
framgangsrikt arbeta med det. Detta dr nigot som deras principer och tankeverktyg ocksa
behandlar genomgédende. Pastdendet stirks dven av Cook & Semouchtchak (2004) samt
Middleton (2001). Middleton (2001) menar att om det finns en vilja att fordndra organisation
s kan lean tekniker guida och accelerera fordndringarna som behdvs genom att snabbt visa
pa de barridrer som organisationen har satt upp vilka foréndrar detta.

Det finns enligt Poppendieck & Poppendieck’s (2003) tva krav for att en idé ska fa féste i en
organisation vilka de mdter genom sina principer och tankeverktyg.

1. Det méste framkomma att idén fungerar operationellt

2. Maénniskorna som vill anamma forédndringen maste {forsta varfor den fungerar
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3.4 Metodbegreppet

3.4.1 Allmant om metoder

Metodbegreppet dr centralt i denna studie eftersom resultatet syftar till att producera en
metod for lean software development. For att forstd vad som menas med metod maste detta
dérfor definieras.

Jayaratna (1999) definierar metod som ett explicit sitt att strukturera tankar och handlingar.
Metoder innehdller enligt Jayaratna (1999) modeller och speglar ett visst sdtt att se pa
verkligheten baserat pd underliggande filosofiska paradigm. En metod visar vad, hur och
framforallt varfor en anvidndare av en metod maste folja de steg som metoden beskriver.
Jayaratna (1999) hédvdar att en metod skiljer sig frdn ett ramverk genom att en metod alltid
lagger ut steg som gér att hirleda till olika punkter i tiden medan ramverk befinner sig pd en
meta-niva som kan anvéndas p4 flera olika sitt.

Brinkkemper (1996) definierar metod som ett tillvigagangssitt for att utfora ett
systemutvecklingsprojekt genom ett specifikt sétt att tinka vilket innefattar vagledning och
regler for hur aktiviteter inom systemutveckling ska utforas.

Goldkuhl (1991) definierar metod som vigledningar for det praktiska arbetet med
systemutveckling vilka innehéller riktlinjer for analys/utformning och beskrivning. En metod
ar vad som bestdimmer systemutvecklingens arbetssitt.

Ofta innehaller metoder regler for olika typer av beskrivningar. En metod paverkar hur man
uppfattar verkligheten inom systemutvecklingsprocessen. Genom att anvidnda sig av en metod

1 processen styr den hur vi ser pa verkligheten och med vilka begrepp vi beskriver den.
(Goldkuhl, 1991)

For att en metod ska vara anvandbar behdvs det en form av notation som definierar hur nagot
skall beskrivas i en metod och pa vilket sitt det ska dokumenteras. Denna notation bestar
enligt Goldkuhl (1991) av:

1. Semantik (Vilka beskrivningselement)

2. Uttrycksform (Hos beskrivningselementen)

3. Syntax (Regler for kombinationer av beskrivningselement)

Goldkuhl (1991) sdger darfor att en metod bestar av tre delar: arbetssétt, notation och
begrepp.

Metodbegreppet har enligt Goldkuhl (1991) édven ett antal nirliggande begrepp som ér
relevanta for att beakta for att forstd begreppet metod som helhet. For att fortydliga vad som
menas nir metod anvinds i studien dr det darfor viktigt att forsta dven dessa nirliggande
begrepp. I sin artikel ritar Goldkuhl (1991) upp en metodstruktur som enligt mig vl
sammanfattar vad som ingdr 1 begreppet. Nedan gors dérfor en beskrivning av
metodstrukturen och de begrepp som inte redan definierats. Denna metodstruktur kommer att
anvéndas for att validera om studiens resultat gér att betrakta som en metod.
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Synsatt I

Modell-

struktur

v
Metod
Notation Arbetssétt Begrepp
Verktyg

Figur 4 — Goldkuh!’s (1991) metodstruktur

3.4.2 Synsatt

Ett synsitt behover inte vara sdrskilt tydligt i samband med modellen eller metoden enligt
Goldkuhl (1991).

Enligt Goldkuhl (1991) innehéller ett synsétt principer, vérderingar, forestéllningar,
erfarenheter, kategoriseringar och definitioner som &r relevanta for systemutveckling.

3.4.3 Modell och modellstruktur

Goldkuhl (1991) definierar modell som en &vergripande struktur for systemutvecklings-
processen. Modeller definierar vad som ska goras i systemutvecklingsprocessen men
definierar inte hur det ska goras. Modeller dr dock ofta till viss grad beroende av metoder
som definierar hur nagot ska goras. Goldkuhl (1991) hidvdar dérfor att modeller inte ar strikt
oberoende av metoder utan kan ha olika grader av metodberoende. Modeller bestimmer vilka
olika faser, dvs arbetsuppgifter eller klasser av arbetsuppgifter, som ingdr i
systemutvecklingsprocessen.

Faser i1 systemutvecklingen grupperas tillsammans ihop i en modellstruktur som definierar

uppdelningen i omrdden/faser som hela eller delar av systemutvecklingen bestar av.
(Goldkuhl, 1991)

3.4.4 Verktyg

Enligt Goldkuhl (1991) dr verktyg nagot som stodjer analys- och konstruktionsprocessen
under systemutveckling. Exempelvis datorbaserade programvaror.
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3.5 Agila metoder

Det dr svart att hitta en enhetlig definition av vad agila metoder dr eftersom det mesta som ér
skrivet inom dmnet dr gjort av praktiker eller konsulter istillet for akademiker (Abrahamsson
et al., 2002). Abrahamsson (2002) sammanfattar begreppet agilt genom att beskriva de
vérden som utdvare av agila metoder bekdnner sig till:

* Individer och interaktion dver processer och verktyg

* Fungerande program dver uttommande dokumentation
* Samarbete med kunden 6ver kontraktsforhandlingar

* Anpassning till fordndring 6ver att folja en plan

3.6 Systemutveckling

Systemutveckling innebdr i grunden att anvinda olika slags beskrivningar for att skapa ett
nytt informationssystem. Kravspecifikationer &r beskrivningar av funktionalitet som Onskas,
analyser dr beskrivningar av ex konsekvenser av att infora ett nytt informationssystem och
systemutvecklingsmetoder dr beskrivningar 6ver hur systemutvecklingen ska gé till. For att
skapa ett nytt informationssystem anvinder utvecklare i processen en eller flera olika
systemutvecklingsmetoder. (Andersen, 1994a)

3.7 Organisation

Organisationer dr instrument skapade for att nd mal (Morgan, 1943). Enligt detta perspektiv
av organisationer som verktyg beskriver Rovik (1998) en organisation som “redskap for att
effektivt 4stadkomma beslut, varor, atgirder och tjénster”.

Detta dr det organisationsperspektiv som ligger ndrmast den typ av organisation som
diskuteras i befintlig teori (Womack et al., 1990) och dérfoér dven det perspektiv som denna

studie kommer att anta pa begreppet.

Nér jag talar om systemutvecklingsorganisationer i studien dr det ett sitt att beskriva en
verksamhet som primért har som mal att genomfora systemutvecklingsprojekt.

26



4 Empiri

4.1 Informella konversationer

For att skapa en metod for lean sofiware development har étta informella konversation
genomforts med forestdndaren for systemutvecklingsorganisationen InnovationLab. Kapitlet
redogdr for dessa mdten genom att redovisa minnesanteckningar fran moten och hur dessa
har fungerat som underlag till skapandet av en metod for systemutveckling med /ean software
development.

2011-03-04 — Konversation 1
Tema pa diskussionen: Lean inom systemutveckling

Den forsta informella konversationen var ett inledande mote dér vi diskuterade dvergripande
kring hur lean kan anvindas i olika typer av organisationer och da framfGrallt inom
systemutvecklingsorganisationer. Motet var ett sitt for mig att inforskaffa initiala tankar om
hur en praktiker ser pé lean inom systemutveckling.

2011-03-17 — Konversation 2

Tema pd diskussionen: Nuvarande arbetsprocess pd InnovationLab, Standardisering av
arbete, Forfattare som skrivit om lean, Lean inom systemutveckling, Traditionell anvindning
av Lean, Agila metoder, Organisationsforbdttring, Effektivisering av arbete, Dokumentation,
Lean-metod

Vi diskuterade hur arbetssituationen ser ut pd InnovationLab idag. Idag arbetar
InnovationLab med manga olika projekt, som alla sker pd olika sétt. Forestdndarens
uppfattning dr att detta inte kdnns riktigt ritt och forestdndaren vill déarfor standardisera
arbetet. Uppfattningen som forestdndaren har kring lean ar att det dr ett sétt att arbeta mot
standardisering.

Vi diskuterade olika kéllor och kom fram till att en bra utgdngspunkt &r Liker's Toyota Way
och Womack's The Machine that Changed The World eftersom de &r véletablerade och vi
bdde kénner till dessa.

Fragan om varfor lean dr intressant diskuterades. Nuvarande systemutvecklingsprojekt har
forsokt att anvinda olika agila metoder, nu vill forestdindaren forbittra hela organisationen
inte endast ett enskilt projekt. Allt frdn hur organisationen hanterar kundrelationer till hur de
effektivt hanterar olika typer av forfrdgningar och projekt samt hur specifika projekt hanteras
sinsemellan dr omrdden som é&r intressanta for forestdndaren att behandla inom en ny metod.

Forestandaren tror att lean skulle kunna passa eftersom det dr organisationsévergripande och
behandlar fragor sdsom standardisering och effektivisering.

Forestdndaren pratar inte s& mycket om olika verktyg for lean men pratar om de 14
principerna som Liker tycker Toyotas modell bestir av. Vi diskuterade om hur det gar att
gora om dem sd att de passar en tjdnsteorganisation. Forestindaren menar att for att gora
detta behdver man ha fantasi. Vi diskuterade om att det sékert finns manga som har provat
det och att jag tar fram underlag 6ver ldget.
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Grundproblemet som fOrestdndaren beskriver det &r att alla arbetar pd olika sétt, vill
standardisera. Vi diskuterade frdgan hur vi fér till ndgot som dr ett mellanting mellan att ha
allt dokumenterat och inget dokumenterat.

Forestdndaren menar att om man inte kan standardisera saker kommer de att glomma bort
sakerna och det hamnar i ett svart hal. Forestandaren vill behalla kompetensen och forbéttra
organisationen.

Négra interna mal som forestdndaren beskrev var att alla ska vara minst 85 % belagda. Forra
aret var den genomsnittliga beldggningsgraden runt 98 %.

InnovationLab har inga ekonomiska mal eftersom de inte far gd med vinst, de tillhor
nidmligen en statlig myndighet. Vi kom fram till att detta kan vara svért att ta med i lean-
metoden utan mer dr nagot att tdnka pa att lean-metoden ska kunna fungera under dessa
situationer.

Vi pratade om hur de 5 stegen som Womack beskriver kunde vara intressanta for
InnovationLab.

* Definiera kundvéirdet

* Definiera viardeflodet

* Fa det att flyta jamt

¢ Tillverka mot kundorder

* Alltid strdva mot hogsta kvalitet

2011-03-18 — Konversation 3 & 2011-03-28 — Konversation 4
Tema pa diskussionen: Nuvarande arbetsprocess pa InnovationLab

For att battre forstd hur arbete bedrivs inom en systemutvecklingsorganisation spenderade vi
ett flertal timmar till att genomféra en modellering av den nuvarande arbetsprocessen pa
InnovationLab. Denna har fungerat som ett underlag vid skapandet av metoden pa det sitt att
det vid senare diskussioner har gatt att relatera diskussionsmaterial till arbetsprocessen for att
se hur forandringar forhéller sig till den nuvarande arbetsprocessen. Studien resultat dr dock
inte knutet till denna arbetsprocess men det kan vara intressant for ldsaren att veta hur den har
fungerat som underlag vid de informella konversationerna.

Arbetsprocessen modellerades genom att vi tillsammans ritade pa ett utkast till en modell av
verksamhetens arbetsprocess. Detta gjordes genom att vi utgick fran projekt med en generell
timeline och identifierade varje aktivitet som skedde inom detta.

Exempel pa resonemang som diskuterades under modelleringen for att hitta aktiviteter:

Forfattaren: Nér ni tar ett mote med tekniker hur vet du vem du ska prata med?
Foérestandaren: Jag vet i huvudet hur folk dr belagda, kolla vi ritar in det séhér...

Forfattaren: Hur himtar ni in kundénskemal?

Foérestandaren: Tar ett mote 1 timme, just ja vi maste rita in avtalsprocessen ocksa i
modellen.

Forfattaren: Ok nir gor ni avtal?

Foérestandaren: Nir det dr mindre omfattning &dn 40 timmar. Fordelningen mellan projekt ar
70/30 interna - externa, 2009 50/50, 2010 minskade projekten totalt.

Forfattaren: Menade du da att dra linjen mellan dessa objekt pd detta sétt?
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Forestandaren: Ja precis sa menade jag.

2011-04-04 — Konversation 5

Tema pa diskussionen: Lean-metod, Nuvarande arbetsprocess pda InnovationLab,
Poppendieck & Poppendieck’s principer och tankeverktyg, lean software development,
framtida arbetsprocess

Diskuterade kring verktyg som forestdndaren hade hittat och som han tyckte kunde vara
intressanta att ta med 1 processen. Jag hidvdade att dessa saker &r nagot som kommer kunna
anvéndas for att utfora det resultat som studien visar och darfor inte behover vara med direkt
1 studien.

Vi gick direfter igenom arbetsprocessmodellerna dnnu en gang for att sékra att vi har
uppfattat hur situationen nu ser ut. Detta gav en fOrstaelse for hur verksamheten fungerar och
kéndes nyttigt att ha genomfort for att battre forsta hur lean-metoden bor skapas.

Efter detta gick vi igenom Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och verktyg
muntligt for att se om dessa kunde passa pd InnovationLab, enades om att jag skapar ett
underlag som vi kan gé igenom i storre detalj pa ndsta mote.

2011-04-14 — Konversation 6 & 2011-04-21 — Konversation 7

Tema pad konversation 6: Styrkor med Poppendieck & Poppendieck’s principer och
tankeverktyg, problem avseende anvindning av Poppendieck & Poppendieck’s principer och
tankeverktyg

Tema pd konversation 7: Relevans kring Poppendieck & Poppendieck’s principer och
tankeverktyg for InnovationLab, Forslag till fordndring av Poppendieck & Poppendieck’s
principer och tankeverktyg, Forslaget till Lean-metod

Poppendieck & Poppendieck’s principer och tankeverktyg gick noggrant igenom och
diskuterades. Resultatet frdn denna diskussion finns bifogat som bilaga I. Detta dr den
aktivitet som var av storst betydelse for att kunna skapa studiens resultat. Genom att ha
diskuterat de bakomliggande teorierna och fOrutsdttningarna i detalj kunde dessa tva
informella konversationer genomforas enkelt da bdda forstod vad som menades med varje
del. I dessa konversationer validerades det teoretiska materialets lamplighet som underlag for
en metod for lean software development. Som framgér av bilaga I sd var det vildigt fa saker i
materialet som behovde fordndras for att passa forestdndarens organisation.

2011-05-13 — Konversation 8
Tema pd diskussionen: Forslaget till lean-metod

Under métet gick vi igenom och gjorde smérre textuella revideringar av mallarna (se bilaga
A-F). Strukturen och innehallet forblev i stort sett lika mot det underlag som diskuterades.

Vi kom fram till enkla saker sdsom att byta plats pd krav och vérde i forstudiemallen och att
mallarna kan lésas sekventiellt. En uppdatering i fargkoder som skiljer falt at behovde goras.
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4.2 Det abduktiva arbetssattet

Avsnittet presenterar en figur som illustrerar hur abduktion har anvants inom studien.

Teori
) . Forslag till metod LUT - En metod
Lean enl Poppendieck & Poppendieck & . -
Womack, Jones Poppendieck Poppendieck for lean software for lean software
development development
Verkl |ghet Validering och

Initial sékring av
lamplighet

Validering av forbéttring av forslag till
metod genom informella

konversationer och

lamplighet

genom
litteraturstudier

genom informella
konversationer jamférelse mot

Goldkuhl's metodmodell

Figur 5 - Studiens abduktiva arbetssiitt

Forst genomfors en teoretisk studie som sédkrar att koncepten lean software development och
lean production i grunden anvinder sig av samma principiella utgangspunkter.

Efter detta valideras Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg i
praktiken genom informella konversationer med forestandaren. Detta mdjliggdr skapandet av
ett forslag till metod for lean software development.

Denna valideras genom informell konversation med forestdndaren for InnovationLab och ger

upphov till smirre forédndringar vilket mdjliggor skapandet av den slutgiltiga metoden LUT —
lean systemUTveckling.
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5 Poppendieck’s principer och tankeverktyg

5.1 Principer

Enligt Poppendieck & Poppendieck (2003) finns det sju principer for lean software
development och 22 tankeverktyg som kan anvindas for att skapa en agil metod. Som ett led i
arbetet med att besvara studiens forskningsfragor har en analys av dessa principer och
tankeverktyg genomforts. Detta kapitel ger en kort sammanfattning kring principerna och
tankeverktygen i syfte att introducera ldsaren till Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
tankar om vad som bor ligga till underlag for skapandet av en metod for lean software
development.

Tabell 3 - Poppendieck's 7 principer for lean software development

Princip Beskrivning
Eliminera sloseri Allt som inte tillfor vérde till produkten/kunden just nu ar sléseri
(muda)

Forstirk lirandet  Behall kunskap for att mdjliggora valgrundade beslut

Ta beslut s4 sent Vinta sa linge som mdjligt for att ta s vél underbyggda beslut som

som mojligt mojligt

Leverera sa snabbt Produkter ska levereras sa snart det dr mgjligt

som mojligt

Bemyndiga teamet Beslut tas av den som har kunskapen oberoende av vilken plats i
organisationen den befinner sig pa

Bygg in integritet Beakta alltid integritetsaspekter

Se helheten Beslut ska tas utifran en helhetssyn

5.2 Tankeverktyg

Poppendieck & Poppendieck (2003) sdger att de inte har skapat en kokbok utan gett
ménniskor verktygen for att utveckla sina egna recept for hur man kan arbeta med /ean
software development inom sin egen organisation. For att gora detta beskriver de 22
tankeverktyg som praktiker kan anvinda sig av for att skapa en agil metod som tillater detta.
Tankeverktygen dr grupperade efter de sju principer som enligt Poppendieck & Poppendieck
(2003) finns kring lean software development och syftar alla till att visa hur principerna som
aterfinns ovan kan tdnkas anvédndas. Varje tankeverktyg innehéller en beskrivning kring
syftet med tankeverktyget och ett antal forslag till handlingar som en
systemutvecklingsorganisation kan genomfora for att uppfylla tankarna bakom dessa
principer.

Jag beskriver nedan tankeverktygen kortfattat for att det ska gé att forstd pa vad studiens

resultat dr grundat och hur principerna och tankeverktygen éterspeglas i detta. For en utforlig
sammanfattning av varje princip och tankeverktyg se bilaga I.
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Tabell 4 - Poppendieck's tankeverktyg

Verktyg Syfte

Sloserier Eliminera sloseri

Mappnings av virdekedjan Ge organisationen métinstrument for att effektivisera
Aterkoppling Oka aterkopplingstillfillen i systemutvecklingsprocessen
Iterationer Genomf0r systemutveckling inkrementellt

Synkronisering Se till att nyutveckling passar in i det som andra utvecklat
Set-baserad utveckling Definiera begrénsningar

Optioner Hall flera tdnkbara alternativ 6ppna linge

”The last responsible Ta beslut sa sent som bara mdjligt for att sdkra att de tas
moment” med sa gott underlag som mojligt

Djup forst vs vidd forst

Pull system
Koteori
Forseningens kostnader

Sjilvbestimmande

Motivation
Ledarskap

Expertis

Upplevd integritet
Konceptuell integritet
Refactoring

Testning

Mitningar

Kontrakt

Se flera olika alternativ till problem och gi inte pa djupet
forens vid ratt tillfélle

Anvind ett dragbaserat arbete

Minimera sloserier som uppkommer av véintan pa koer
Rékna pd vad en fOrsening kostar ndr fler variabler tas i
beaktande

Sétt utvecklare 1 fokus och ge dem mgjligheten att gora ett
bra arbete

Motivera utvecklare for att na battre resultat

Understdéd utveckling genom passionerat ledarskap och
utveckling av medarbetare

Kartldgg, inforskaffa och underhall expertis

Forstd att det dr kunden som avgdr vad upplevd integritet dr
Se till att systemutveckling har helheten som mal

Lyft problem till ytan och 16s innan de blir riktiga problem
Sdkerstéll att den individuella delen fungerar som den ska
Mait rétt saker och 16s problem vid kéllan

Se till att inte ldgga risken enbart hos en enskild part
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6 Resultat

Kapitlet syftar till att besvara studiens huvudsakliga forskningsfraga samt dess delfrdagor
ifran avsnitt 1.3. I avsnitt 5.1 besvaras delfrdga 1.1 och i avsnitt 5.2 besvaras delfraga 1.2.

For att sdkra huruvida metoden gdr att betrakta som en metod utifran ett akademiskt
perspektiv beskriver jag i avsnitt 5.3 hur metoden forhaller sig till Goldkuhl’s (1991)
metodstruktur fran avsnitt 3.4. Ddrefter besvaras den huvudsakliga forskningsfrdagan i avsnitt
5.4-55.

6.1 Likheter/skillnader mellan Poppendieck’s och Liker’s principer

Jag har i detta avsnitt gjort en undersdkning av likheter och skillnader mellan Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer for lean software development och Liker’s (2004) principer
for lean production (se avsnitt 3.3.3).

Detta gors for att om likheterna mellan dem ar véldigt stor mojliggdr det for mig att dra
slutsatsen att de bdda behandlar samma problem och dirfér dven har samma styrkor.
Slutsatsen dr mojlig eftersom jag i avsnitt 3.3.1 visar att lean software development baseras
pa samma principer som lean production och att lean software development konkretiseras
genom Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer.

Genom att identifiera problem och styrkor med Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer och tankeverktyg identifierar jag ddrmed samtidigt problem och styrkor med lean
production och lean software development.

For att se vilka likheter och skillnader som finns s& gors i avsnitt 5.1.1 — 5.1.14 en
genomgang av Liker’s (2004) principer dér jag for varje princip studerar om nigon av
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer behandlar samma sak som den aktuella
principen.

6.1.1 Basera beslut pa langsiktig filosofi, inte kortsiktiga finansiella mal

Denna princip gar inte att direkt matcha mot nadgon av Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer men dr ndgot som aterfinns utspritt dver flera av deras principer.

T.ex. talar Poppendieck & Poppendieck’s om vikten av att forstd vad det man utvecklar har
for véarde for kunden och att alltid ha kundens uppfattning om upplevd integritet med sig vid
utveckling. Detta &r starkt filosofiska stdllningstaganden som tillsammans med Poppendieck
& Poppendieck’s (2003) andra principer indikerar att skapa virde for kunden i slutindan
kommer att generera finansiella resultat. Jag uppfattar darfor inte den direkta matchningen
som nagot problem utan anser att genom att se kunden som mélet med organisationens alla
processer sd skapas en koppling mellan principerna.

6.1.2 Skapa ett kontinuerligt processflode som lyfter problem till ytan

Vikten av att eliminera sloseri &r central bdde hos Liker (2004) och Poppendieck &
Poppendieck (2003). Vad Poppendieck & Poppendieck (2003) har gjort i sin princip
“Eliminera sloseri” ar att se till de sloserier som finns inom traditionell tillverkning och
matchat dem mot ldmpliga sloserier inom systemutveckling. Bdda beskriver hur icke
véirdeskapande aktiviteter i en organisation ska minimeras.
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6.1.3 Anvand pull-system for att undvika overproduktion

Att anvénda ett pull-baserat system é&r ett sétt att undvika kobildning. Denna princip matchar
mot Poppendieck & Poppendieck’s (2003) princip “Leverera s& snabbt som mgjligt”.
Poppendieck & Poppendieck (2003) gar inte i detalj in pd hur pull-system ska fungera rent
praktiskt vilket bdde kan uppfattas som ett problem men dven en mojlighet for organisationen
att sjdlv utforma ett arbetssitt som fungerar for dem baserat pd de grundldggande tankarna
inom denna princip. Bada belyser dock vikten av att anvinda ett pull-baserat arbetssitt.

6.1.4 Jamna ut arbetsbelastningen

Matchar mot Poppendieck & Poppendieck’s (2003) princip “Leverera sd snabbt som mojligt”
och ”Eliminera sloseri”. Poppendieck & Poppendieck’s (2003) papekar att det ger storre
resultat att ha ett jamt flode istillet for att strdva mot full beldggning.

6.1.5 Skapa en kultur som stannar upp for att laga problem, gor det ratt fran
forsta borjan

Genom att kontinuerligt fore, i och efter iterationer &terkoppla till kund samt genom att gora
relevant information tillgdnglig genom hela processen matchar Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) denna princip genom sina principer kring “Forstark larandet”, ”Ta
beslut s& sent som mdjligt” och ”"Bygg in integritet”.

Dessa syftar till att lata beslut tas ndr det finns sd gott underlag som mdjligt samt att
identifiera problem sa snart som de uppstar for att direkt atgirda dem.

6.1.6 Standardiserade uppgifter ar grunden for standigt larande och
bemyndigande av medarbetaren

I principen "Bemyndiga teamet” beskriver Poppendieck & Poppendieck (2003) vikten av att
ha uppdaterade kodstandarder vilka skapas av utvecklare sjélva. I traditionell tillverkning
skapas arbetsrutiner av en chef eller forman och medarbetares roll &r endast att utfora dessa
uppgifter. Liker (2004) och Poppendieck & Poppendieck (2003) beskriver hur man genom att
ge manniskor kontroll ver sitt eget arbete kan skapa ett kvalitetstinkande hos varje enskild
medarbetare och en glddje 1 arbetet som medfor hogre effektivitet och kvalitet samtidigt som
kontinuerlig forbéttring av processerna skapas.

6.1.7 Anvand visuell kontroll for att inte lata problem vara dolda

Inom den traditionella tillverkningen brukar denna princip genomforas i praktiken med hjilp
av maskiner som signalerar ndr problem uppstdr. Poppendieck & Poppendieck (2003)
beskriver 1 sin princip “Forstirk ldrandet” ingdende hur problem skall foras upp till ytan
genom kontinuerlig aterkoppling till kunden. Genom att gora delvis fardig designinformation
tillgénglig for alla relevanta intressenter kan det snabbt visa sig nér utvecklingen ér péd vig at
fel hall och kunden har d4 mojlighet att dra i bromsen for att styra in utvecklingen pa ratt vig
igen.

6.1.8 Anvand endast palitlig, vdl beprovad teknologi som stodjer medarbetare
och processer

Denna princip dr svérare att direkt omvandla till systemutvecklingsdoméinen dé& mycket
arbete ofta utfors med ny teknik som inte alltid 4r den mest beprovade. Poppendieck &
Poppendieck (2003) beskriver dock denna problematik inom principen “Leverera s snabbt
som mojligt” ddr uppmuntran exempelvis ges till att se hur valet av ett verktyg kommer att
paverka tiden fram till leverans, inte enbart verktygets kostnad. Ytterligare exempel pa detta
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inom samma princip &r att inte fokusera pa valet av teknologi i forsta hand utan se till vad det
ar som ska utvecklas och fundera 6ver vilka krav detta stdller pd valet av teknik. Nar bredd
beaktas pa detta sitt blir det enklare att lingre fram gora det korrekta valet.

6.1.9 Skapa ledare som forstar arbetet, lever filosofin och lar ut den till andra

Aterfinnes vildigt tydligt i Poppendieck & Poppendieck (2003) princip kring ”Bemyndiga
teamet” dér ledarskapets frimsta uppgift dr att stodja utvecklingen. Genom att lata team
sjdlva fatta beslut dver vad som behdver goras i stor grad stéller det krav pa att de far sa goda
forutséttningar for att gora detta som mojligt. Som tidigare beskrivet kommer inte /ean
software development inte att fungera optimalt 1 en organisation utan att den har tagit till sig
de grundldggande virderingarna. Det dr ledarnas uppgift att alltid forespraka och visa pa
vérdet i den bakomliggande filosofin och arbetssittet.

6.1.10 Skapa exceptionella manniskor och team som lever efter filosofin

Vikten av ett ledarskap som kontinuerligt foresprikar filosofin och vérdesdtter expertis,
motivation och sjdlvbestimmande beskrivs av Poppendieck & Poppendieck (2003) med
principen “Bemyndiga teamet”. De exceptionella ménniskorna betonas speciellt genom att
beskriva hur viktigt det &r att organisationen later master developers uppsta.

6.1.11 Respektera natverket av partners och leverantorer genom att utmana
dem och hjalpa dem vaxa

Poppendieck & Poppendieck (2003) beskriver relationen till partners och leverantorer utifran
fragestéllningen hur tillit skall skapas mellan olika aktorer som &r involverade i
systemutvecklingsprocessen. Dir Liker (2004) foresprékar ett aktivt arbete med att involvera
sig i och forbittra dessa beskriver Poppendieck & Poppendieck (2003) vikten av kontrakt
som inte lagger hela risken hos ena parten i principen ”’Se helheten”.

Genom att dela pé risken skapas ett intresse hos béda parter att utfora arbetet pd bista sitt
medan kontrakt skrivna som skyddsmekanismer for kund eller utforare fokuserar pa att
beskydda det arbete som de sjélva utfor.

Béde Liker (2004) och Poppendieck & Poppendieck (2003) beskriver ett problem med att
producenten i forsta hand dr intresserad av att fa ett uppdrag vilket har en minsta tilldten niva
som skall uppfyllas.

Genom att anvénda principerna far vi en styrka som mdjliggér for producenten ga ifran att
endast tillverka det som har bestillts till att dven se till vad det &r bestéllaren behdver.

6.1.12 Ga och se sjalv for att verkligen forsta situationen (Genchi genbutso)

Poppendieck & Poppendieck (2003) beskriver inte detta ingdende och later det inte f4 en
framtradande roll i1 sina principer vilket jag uppfattar som ett problem. Att skapa sig en
forstaelse for problemets egentliga killa genom att stilla fragan varfor fem ganger behandlas
i Poppendieck & Poppendieck (2003) princip ’Se helheten” men dér beskriver de endast hur
ledare kan genomfora mitningar for att ta beslut utifrdn. Problemet med detta dr saledes att
det inte rdcker att ge ledare battre verktyg fOr att mita, de maste dven fOrstd det
bakomliggande problemet.

6.1.13 Ta beslut langsamt och med konsensus, betank noga alla alternativ och
implementera beslut snabbt

Behandlas vildigt tydligt av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer ”Ta beslut sa
sent som mdjligt”, "Leverera s& snabbt som mdjligt”.
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6.1.14 Bli en larande organisation genom obeveklig reflektion (Hansei) och
standig forbattring (Kaizen)

Poppendieck & Poppendieck (2003) beskriver genomgdende i alla sina principer vikten av
reflektion och stindig forbattring.

6.1.15 Overensstimmelse mellan principerna

Overensstimmelsen mellan Poppendieck & Poppendieck (2003) och Liker (2004) ir vildigt
stor vilket visar den nirhet som lean software development har till lean production. 1 de fall
en direkt koppling inte kan goras mellan tvd principer gar det @nda att hdrleda hur
Poppendieck & Poppendieck (2003) behandlar det som Liker (2004) beskriver inom ramen
for deras andra principer. Det dr mojligt att det finns vissa undantagsfall som skiljer de olika
principerna at men det &r isd fall en forsumbar del vilket illustreras med hjélp av figur 4 dar
skillnader representeras av A/C och likheter av B.

Exempelvis innehdller A ett problem med att Poppendieck & Poppendieck (2003) inte
beskriver vikten av att ledare ska gé ut i organisationen och se problem dér de uppstér.

Liker (2004) beskriver i sin tur standardisering av arbetsuppgifter som det starkaste sittet att
bemyndiga teamet medan Poppendieck & Poppendieck (2003) betonar sjdlvbestimmande
som den avgorande faktorn vilket dr exempel pé en skillnad som illustreras i C.

Figur 6 - Likheter och skillnader mellan Poppendieck's och Liker's principer

Eftersom likheten &r sd pass stor s& dr det rimligt att anta att de problem som principerna
forsoker mota dr 1 stort sett samma 1 bade tillverkningsdomédnen och
systemutvecklingsdominen. Det gér med bakgrund av detta att visa styrkor och problem med
lean software development och lean production genom en analys av Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg. Denna analys redovisas 1 ndrmare detalj 1
avsnitt 6.2.
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6.2 Problem och styrkor med Poppendieck’s principer och
tankeverktyg

Poppendieck & Poppendieck’s (2003) skriver att deras principer och tankeverktyg ska kunna
anviandas for att skapa en agil metod for lean software development.. For att se om detta
stimmer behdver en analys goras kring vilka problem som finns avseende beskrivning av
principerna och tankeverktygen. Detta genomf{ors med hjélp av en problemanalys.

For att sdkra kvaliteten pad metoden behdvde jag dven forstd pa vilket sitt ett anvdandande av
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg kan vara till nytta for en
systemutvecklingsorganisation. Detta gjordes genom en styrkeanalys. Nér denna analys
genomfordes fick jag dven en mgjlighet att se om négra ytterligare problem uppenbarade sig
vilka inte mots av nagra styrkor.

For att genomfora problem och styrkeanalysen har jag analyserat varje princip och dess
tillhdrande tankeverktyg var for sig for att efter detta diskutera resultatet med forestdndaren
for den studerade organisationen. Vid detta arbete gavs en mojlighet att validera att de
problem och styrkor som jag har uppfattat vid analysen ocksa uppfattas som problem och
styrkor av den studerade organisationen.

Genom att med hjilp av en problemgraf beskriva de identifierade problemen i nistkommande
avsnitt ges en tydlig bild 6ver de orsak/verkan-samband som problemen innehar. Varje
problem kan ha en eller flera orsaker och verkan vilka alla samlas i1 ett gemensamt
overgripande problem.

Ett av de grundliggande problemen med beskrivningen av Poppendieck & Poppendieck’s
(2003) verktyg/principer ir att de sédger vad som ska goras. Det dr dock ibland svért att forsta
hur det ska skapa ett virde for organisationen utan att dven beskriva hur och nér de bor goras
i tiden.

De generella problem som beskrivs i kapitel 6.1 har anvédnts som komplement till underlag
vid problem och styrkeanalysen.
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6.2.1 Problem med beskrivningen av principer och tankeverktyg

GP3. Beskriver inte

hur arbete/ GP9. Ger inte tydliga

direktiv for nér i tiden

diskussioner/ . .
. olika fragor ska
reflektioner ska .
diskuteras
dokumenteras
GP8. Beskriver inte /GP4. Om alla N GP5. Beskriver inte GP7. Beskriver inte
hur organisationen Poppendieck's hur dokumentation ndr i tiden méten med
skapar en beskrivning punkter ska ska lagras kunder/team/
av sina varderingar dokumenteras blir organisationen skall
dokumentationen for ske
utforlig l
o / GP2. Beskriver inte
hur information ska
goras tillganglig for
kunder/team/
organisationen
GP1. Beskriver inte
GP6. Beskriver inte vikten av att
GP11. hur forslag till ledarskapet gar ut i
Tankeverktygen handling relaterar till organisationen och
passar inte alla en arbetsprocess ser problemen med
organisationer egna 6gon
GP10.
Tankeverktygen ar
ofullstdndiga

Figur 7 - Problemgraf kring beskrivningen av Poppendieck's principer och tankeverktyg



GP1. Beskriver inte vikten av att ledarskapet gar ut i organisationen och ser problemen med
egna 0gon

GP2. Beskriver inte hur information ska goras tillganglig for kunder/team/organisationen

GP3. Beskriver inte hur arbete/diskussioner/reflektioner ska dokumenteras

GP4. Om alla Poppendieck & Poppendieck’s punkter ska dokumenteras blir
dokumentationen for utforlig

GP5. Beskriver inte hur dokumentation ska lagras

GP6. Beskriver inte hur forslag till handling relaterar till en arbetsprocess

GP7. Beskriver inte nir i tiden moten med kunder/team/organisationen skall ske

GPS8. Beskriver inte hur organisationen skapar en beskrivning av sina virderingar

GP9. Ger inte tydliga direktiv for ndr i tiden olika fragor ska diskuteras

GP10. Tankeverktygen ir ofullstindiga

GP11. Tankeverktygen passar inte alla organisationer

Utgangspunkten tas i problemet med att Poppendieck & Poppendieck’s (2003) saknar
riktlinjer for hur arbete/diskussioner/reflektioner ska dokumenteras. Eftersom det saknas
direktiv sa finns det exempelvis 1 principerna och tankeverktygen endast direktiv for vad som
ska dokumenteras. Det som saknas dr en beskrivning kring hur resultatet ska dokumenteras
och direktiv for hur detta ska synliggdras for relevanta intressenter. Aven fragan kring hur det
dokumenterade skall hanteras i en arbetsprocess ér obesvarad.

Vid problemanalysen framkom det &ven ett antal problem som avser beskrivningen och
utformningen av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och verktyg. Dessa géller
framforallt fridgor kring dokumentation, relationen till en arbetsprocess, synliggdrande av
information samt ledarskap.
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6.2.2 Styrkor med Poppendieck’s principer

Styrkorna som beskrivs nedan illustrerar pa vilket sdtt en systemutvecklingsorganisation kan
forbéttras genom att anvinda Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och
tankeverktyg. Beskrivningen av principerna och tankeverktygen grundar sig i att det finns ett
antal problem som bor l9sas i1 en systemutvecklingsorganisation. De problem som principerna
och tankeverktygen syftar till att 10sa &r vad som dr deras styrkor.

6.2.2.1 Nojdare kunder

Genomgéende inom lean software development betonas vikten av att sitta kunden i centrum.
Det ar dérfor inte helt orimligt att se ndjdare kunder som en grundlidggande styrka med
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg.

Sl6serier /

Varden Defekter Utveckling

S1. Organisationen
far néjdare kunder

Figur 8 - Styrkegraf avseende néjdare kunder

Den andra centrala styrkan som finns inom Poppendieck & Poppendieck’s principer och
tankeverktyg dr att ett anvindande mojliggdr for organisationen att arbeta mot stidndig
forbattring (se kapitel 4 for en djupare genomgéng av vad stindig forbéttring innebér).

Denna stindiga forbéttring kommer till stind genom att organisationen far mdjlighet att
kontinuerligt genomfora mitningar, reflektioner och dra lirdom av tidigare arbete.

Sldserier / Synlig-

Varden gbrande Ledarskap

S2. Organistaionen
kommer att arbeta
mot kaizen (sténdig
forbattring)

Figur 9 - Problemgraf avseende stindig forbiittring

Avsnitt 5.2.2.2 till 5.2.2.5 illustrerar grafiskt relationer som finns mellan de identifierade
styrkorna. Notationen beskriver hur en styrka kan mdjliggora eller forstarka andra styrkor.
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6.2.2.2 Ledarskap

S3. Kodstandarder
utvecklas utvecklare

S4. Graden av
standardisering av
arbetet hdjs

Sloserier /
Varden

l

S5. Organisationens
ledare far tillgang till
relevanta méatvarden

S

S8. Klargor vilken
expertis
organisationen redan
besitter

S7. Forhindrar att
expertis endast kan
finnas hos en enskild
utvecklare

S9. Organisationen
kommer att veta
vilken expertis som
behdver utvecklas

S6. Ledarskap och
resursplanering
underléttas

W

Standig
forbattring

Figur 10- Problemgraf avseende ledarskap

S10. Organisationen
kan planera fér hur
nddvandig expertis

ska inférskaffas

paverka
kompetenshéjande

S11. Medarbetarna
ges mdjlighet att
aktiviteter

S12. Utvecklare styr i
hégre grad sitt eget
arbete
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6.2.2.3 Synliggorande av information

S13. Organisationen
far veta vilken
information som skall
synliggdras och for

vem
S14. Medarbetare S15. Information om
kan lattare ta del av projektens status
information finns inte endast hos
teamen

l

S16. Kund ta del av
redan fardig
designinformation

Standig
forbéattring

Utveckling

Figur 11- Problemgraf avseende synliggérande av information
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6.2.2.4 Sloseri/ varden

S8. Klargor vilken
expertis
organisationen redan
besitter

S7. Forhindrar att
expertis endast kan
finnas hos en enskild
utvecklare

S9. Organisationen
kommer att veta
vilken expertis som
behdver utvecklas

S10. Organisationen
kan planera fér hur
nddvandig expertis

ska inférskaffas

paverka
S3. Kodstandarder Sloserier / kompetenshéjande
utvecklas utvecklare Varden aktiviteter

S11. Medarbetarna
ges mdjlighet att

l

S4. Graden av
standardisering av
arbetet hdjs

S5. Organisationens
ledare far tillgang till
relevanta méatvarden

S

S6. Ledarskap och
resursplanering
underléttas

W

Standig
forbattring

Figur 12- Problemgraf avseende sléserier/virden

S12. Utvecklare styr i
hégre grad sitt eget
arbete
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6.2.2.5 Utveckling

S25. Kunder forstar
férdelarna med att
medverka i projekt

S26. Arbete bedrivs
alltid |terat|vt

S27. Aterkopplings-

Synlig-
ynio mojligheter till kunder

gbrande

sakras

P31. Avtal lagger
hela risken hos

S$29. Sma delar av
projektet utvecklas at
gangen

kunden eller hela
risken hos

systemutvecklings-
organisationen

(

S30. Projekt kan
avbrytas tidigt

)

\

S31. Forstudier styr
inte projekten i stor

utstréckning

funktioner att

utveckla

S34. Utvecklare
prioriterar inte sjalva

&

S36. Det blir lattare
att hantera kunderns
férandringar av
kraven

\_

Figur 13- Problemgraf avseende utveckling

)

S35. Utvecklare
arbetar pa de enligt
kunden viktigaste
funktionerna

v

S37.
Produktintegriteten
sakras

v %
S38. Kunden far vad\
den behdver inte
endast vad den har

~

S28. Kunden véljer
vilka funktioner som
ar viktigast

S32. Det blir lattare
att hitta kundens
egentliga behov

Sloserier /
Varden

S33. Utvecklare vet
vilket varde deras
arbete skapar for

kunden

bestallt
v

No6jda kunder

%
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6.2.2.6 Defekter

S39. Utvecklare med
olika angrepsssatt pa
problem paras
medvetet ihop

S40. Utvecklmg sker
mer sallan enskilt

S41. Det finns nya

satt att se pa problem S42. Det finns rutiner
i utvecklingsarbetet for hur och nar kod
ska testas vid
utveckling

4 S43. Det finns N

proaktivitet i
utveckling for att -
forhindra att defekter S44. Automatiserade
uppstar som inte tester och dagliga
upptécks férens efter builds anvands

\_ projektavslut Y,

S45. Farre defekter
uppstar i
utvecklingen

l

No6jda kunder

Figur 14 - Styrkegraf avseende defekter
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6.2.3 Generella styrkor med den skapade metoden

Metoden har utformats for att moéta de problem som finns géllande beskrivning av
Poppendieck & Poppendieck’s principer och tankeverktyg. Detta medfor att metoden har
styrkor som inte sedan tidigare fanns i Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och
verktyg. Styrkorna uppkommer genom de mallar som har skapats samt genom att f6lja den
arbetsprocess som beskrivs i kapitel 6.5. Nedan sammanfattas de styrkor som Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg har och en relation mellan styrkorna och
arbetsprocessen/mallarna gors.

I tabellerna bendmns arbetsprocessen och mallarna pé foljande stt:

Objekt Forkortning
Arbetsprocessen AP
Ledarmall LM
Projektavslutsmall PM
Iterationsmall M
Forstudiemall FM
tisdag-torsdagmall TM
Kaizenmall KM

”6méanadersmall” 6M

Styrka Mots av

Klarldgger vilka organisationens grundliggande vérderingar &r | 6M

Ger organisationen fasta punkter att arbeta med tankeverktygen | AP
utifran

Ger organisationen riktlinjer for dokumentation LM, PM, IM, FM,
™, KM, 6M

Ger organisationen riktlinjer for vilken slags information som | AP
ska synliggoras och for vilka parter
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6.2.4 Styrkor med Poppendieck’s principer och tankeverktyg

I kapitel 6.2.2 gors en analys av de styrkor som Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer och tankeverktyg har. Nedan ges en sammanfattning av styrkorna och hur dessa

mdjliggoras med hjdlp av mallarna och arbetsprocessen.

6.2.4.1 Ledarskap

Styrka

Maijliggors av

Ger verktyg for att styra mot gemensamma maél

LM, KM, 6M

Beskriver vilken slags information som skall métas och anvdndas
som underlag for ledare

IM, LM, KM

Beskriver hur avtal kan skrivas for att inte ldgga risken helt hos en
ensam part

LM

Beskriver hur ledare inom organisationen kan arbeta for att halla
medarbetare motiverade

LM, IM, 6M

6.2.4.2 Medarbetare

Styrka

Maijliggors av

Beskriver hur expertis som behovs ska identifieras och inforskaffas

6M

Beskriver hur motivation och bemyndigande av medarbetare ska ske

LM

6.2.4.3 Synliggorande av information

Styrka

Maojliggors av

Beskriver vilken slags information som bor goras tillgdnglig och for
vilka intressenter olika slags information ska goras tillgénglig

AP

Visar pa vikten av att dokumentation som gors skall vara enkel och
att den ska anvéndas for att ha ett existensberdttigande

AP, LM, PM,
M, FM, TM,
KM, 6M

6.2.4.4 Reflektion

Styrka

Maijliggors av

Beskriver hur utvecklare kan reflektera kring arbete som har gjorts, | IM, FM
ska goras och vilka problem som hindrar fortsatt arbete

Beskriver hur reflektion/diskussion kring kundvérde bor goras IM, 6M
Beskriver vad som bor diskuteras for att mdjliggéra ett stdndigt | 6M, AP
larande i organisationen

Ger verktyg for att klarldgga/diskutera sloserier inom organisationen | KM

6.2.4.5 Produktintegritet

Styrka

Maijliggors av

Beskriver hur upplevd och konceptuell integritet kan sékras

M, LM, FM
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6.2.4.6 Arbetsprocess

Styrka

Maijliggors av

Beskriver hur utvecklare kan jobba proaktivt for att undvika | IM, FM
defekter

Moiliggor ett pull-baserat arbetssitt vilket minskar kotider AP
Tydliggor vad syftet med dokumentation av arbetsprocesser ér KM

Ger rutiner for hur utveckling ska bedrivas IM, FM, TM
Ger verktyg som mdjliggdr for organisationen att hitta | 6M

grundldggande vérderingar att arbeta utifran

6.2.4.7 Kunder

Styrka Maijliggors av
Beskriver pa vilket sdtt kunderna ska vara involverade i |FM
utvecklingsprocessen

Beskriver vikten av att sitta kunden i centrum

FM, IM, 6M
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6.3 Lean-metoden i relation till Goldkuhl’s metodstruktur

For att verifiera att den metod som ingér i studiens resultat gér att betrakta som en metod har
jag valt att validera resultatet mot Goldkuhl’s (1991) modell 6ver metodstrukturer. Figur 13
visar hur jag ser pa lean-metoden utifran Goldkuhl’s (1991) metodstruktur.

Synsatt:
Lean software
development {y
Modell-struktur:
Poppendiecks 7
principer
Metod
Begrepp:
Exempelvis oo Arbetssatt:
Lean, Kaizen, Notation: Mallar Tankeverktyg
Kanban

Figur 15 - Metoden beskriven med Goldkuhl's (1991) modell

Lean software development utgdr metodens bakomliggande synsétt och vigledande principer.
I Poppendieck & Poppendieck’s (2003) sju principer som berittar vad som bor goras i en
lean-metod for att anvinda lean production i systemutvecklingsdoménen, di kallat lean
software development. Dessa principer utgdr modell-strukturen.

Sjilva metoden innefattar ett antal olika begrepp, sdsom lean, kaizen, kanban m.m. For att

anvinda metodens tankeverktyg anvénds den notation som finns i form av mallar (se bilagor
A-G).

Lean-metodens sammansittning ligger ndra Goldkuhl’s (1991) beskrivning av vad som bor
ingd 1 en metod. Inom lean-metoden definieras begrepp i de olika mallar som anvénds for att
dokumentera det som utfors med lean-metoden. Dessa mallar styr och beskriver dven en stor
del av den arbetsprocess som metoden innefattar.
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6.4 Metoden LUT - Forslag till I6sning pa identifierade problem

Avsnittet presenterar en metod for lean software development baserad pad Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg vid namn LUT — Lean systemUTveckling.

En beskrivning foljer nedan vilken forklarar de delar som finns i LUT’s arbetsprocess samt
innehéllet 1 dess mallar.

For att visa pé vilket sdtt delar inom LUT moter de problem som finns géllande anvidndning
av Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg markerar jag 16pande i
texten vart och hur dessa problem loses. I texten beskrivs LUT som en helhet vilket innebar
att den forutom att 16sa de generella problemen dven mojliggor ett nyttjande av de styrkor
som principerna och tankeverktygen for med sig.

For att minimera volymen av dokumentation som cirkulerar pd Toyota anvénder de sig av
rapporter som begrinsas till ett A3 papper. Genom att tvinga alla att fatta sig kortfattat och
karnfullt blir det enklare att anvdnda rapporter som diskussionsunderlag. Langa studier med
sammanfattningar kommer inte att godkdnnas eftersom ledare inte kommer vilja ldsa dessa
utan kommer att kriva att fa forslagen pa ett A3. Det betyder inte att Toyota uteldmnar mer
information men att de lér sig att skriva kortfattat och kérnfullt. (Liker, 2004)

Jag anvinde detta synsittet nér jag utvecklade de mallar som ingér i LUT. Genom att skapa
kortfattade mallar som anvédnds i arbetsprocessen nds en storre grad av standardisering i
organisationen samt mdter det problem som Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
tankeverktyg har roérande riktlinjer for dokumentation (GP3, GP5, GP9). Eftersom mallarna
hélls kortfattade avhjélper detta d4ven problemet med att dokumentation som skapas blir for
utforlig (GP4). De mallar som LUT anvinder sig av aterfinns i bilaga A-G.

Karaktiren pd forbéttringsforslagen som LUT presenterar innebdr béde forbattringar och
fordndringar av strukturen pd Poppendieck & Poppendieck’s (2003) tankeverktyg.
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6.4.1 Ledarskapets uppgifter

Inom lean software development har ledarskapet uppgiften att styra organisationens samlade
insatser mot gemensamma méal pd samma sétt som ledare pa Toyota sag till att den bil som
producerades liknade tanken som fanns vid starten av processen. For att gora detta anvander
sig ledare av ett antal olika aktiviteter som inte har nagon fast tidpunkt fér genomforandet.
Rekommendation &r att gd igenom ledarskapsmallen (se bilaga A) varannan ménad d& den
ger en snabb dversyn av hur organisationen fungerar.

Nedan foljer en beskrivning av det ansvar som organisationens ledare har. Dessa &r avsiktligt
inte knutna till specifika tidpunkter utan verkstills genom att under verksamhetsaret ga
igenom ledarskapsmallen dédr genomforandet av nedanstiende punkter dokumenteras via en
checklista.

6.4.1.1 Definiera ett manifest for organisationen

Manifestet ska enkelt presentera de forhéllningssatt och védrderingar som organisationen skall
arbeta efter. Detta skall goras enkelt och sa begripligt som mgjligt. En gang om aret gér
organisationen igenom manifestet for att se till att det fortfarande speglar de virderingar som
organisationen arbetar efter. Initialt behdver ett utkast till manifest skapas av ledarskapet
vilket dr en engangsaktivitet och inte beskrivs i ledarskapsmallen. Skapandet av detta
manifest moter problem GPS.

6.4.1.2 Sakerstall att arbetsbeskrivningar halls uppdaterade

De arbetsbeskrivningar som finns skall i storsta man utgoras av standarder istillet for statiska
beskrivningar som inte nddvéindigtvis speglar det faktiska arbete som utfors. For att undvika
detta ska arbetsbeskrivningar utvecklas av de personer som de beror.

6.4.1.3 Kartlagg vardekedjan

Virdekedjan skall kartliggas for att identifiera sloserier och for att klarldgga hur
organisationen arbetar. Den diskuteras med resterande delar av organisationen pd halvarsvisa
mdten. Punkten fungerar i mallen som ett extra sékerstéllande av att denna viktiga aktivitet
har utforts.

6.4.1.4 Projektacceptans

Det dr ledarskapets uppgift att ge initial acceptans av forfragan om projekt. Efter att detta har
gjorts tillsdtts ett team av utvecklare, en eller flera, som kommer att arbeta med projektet. Det
ar viktigt att detta team har personer som brinner for idéen, tillgéng till kunder, mdjlighet att
sjdlva vidlja sina ataganden. Inom teamet ska person med breddtinkande ha tillgdng till
person med viddtankande.

I denna process ér det dven ledarskapet sdkerstdlla att projekt har ett tydligt och intressant
dndamal som gar att na.

6.4.1.5 Matningar av arbete

Organisationens arbete ska utvdrderas och effektiviseras i syfte att uppnd en stindig
forbattring. Det dr dock information som skall métas, inte prestanda. For att upp uppnd detta
bor ledare genom att aggregera defektrapporter mita defekter per projekt, inte vilken enskild
utvecklare som har orsakat defekterna.
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Mitvdrden som anvédnds ska motsvara kundens vérden. Detta kan goras genom att sdkerstdlla
att iterationer dokumenteras och foljs upp, kontinuerlig kundkontakt sékerstélls och att
cykeltider méts och utvirderas.

6.4.1.6 Stodja utvecklingen

Det dr ledarens uppgift att stodja utvecklingen i s& stor utstrackning som mdjligt. Detta
uppnds genom att sdkerstilla att utvecklare kan komma till ledare med behov som tas pa
storsta allvar, det dr utvecklarna som utfor det daglig arbete och genom att sikerstilla att
deras arbete underlittas skapas produktivitet och effektivitet.

I det dagliga arbetet ska ledare se till att par-programmering mojliggors dar majligt och att
codereviews genomf0rs i varje iteration for att sdkerstélla kvalitet pd kod som levereras.

6.4.1.7 Kontrakt/Avtal

Ledarskapet méste hitta former som inte ligger hela risken hos kunden eller utvecklings-
organisationen genom att diskutera alternativa avtalsformer med en jurist. Syftet med att hitta
andra former &r forutom att fordela risken att hitta former som kan bygga tillit mellan parter
dé aterkommande ndjda kunder som upplever ett virde dr organisationens framsta resurs.

6.4.1.8 Ledarskapets ovriga uppgifter

En viktig uppgift for organisationens ledare ér att sdkra den langsiktiga riktningen. Ett bra
sdtt att gbra detta ar att sékra projekts upplevda integritet genom att matcha sprak som kund
och utvecklare anvinder mot sprdk som anvénds i kod. Genom att sdkra hog integritet pa
levererade produkter sdkerstdlls att kunden sitts i centrum for utvecklingen och att kvaliteten
hélls pa en hog niva.

Ledare bor dven undersdka problem genom att ga ut i organisationen och se problemet pd den
plats dir det uppstod (Genchi gebutsu) for att fa en s& sanningsenlig bild som mdjligt av
situationen. Genom att sikra detta moter LUT dven problem GP1.

For att kunna anvdanda LUT i sin helhet bor ledare se till att skapa en organisationskultur som

tillater misslyckanden, haller skeptiker borta frin projekt, later master developers uppsta samt
foresprékar och utbildar i &mnet lean software development.
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6.4.2 Forstudie

Innan ett projekt paborjas genomfors en forstudie med hjdlp av forstudiemallen (se bilaga D).
Detta dr ett mdte dédr kund och utvecklare tillsammans diskuterar saker for att i sa stor grad
som mojligt forsta vad det ar kunden egentligen vill ha.

Forstudien ska identifiera de punkter som organisationen behdver for att genomfGra ett
systemutvecklingsprojekt. For att gora detta behdver organisationen veta vad kunden har for
behov, vilka krav den har pa systemet och systemutvecklingsorganisationen samt vilka
tidsramar som organisationen behdver forhalla sig efter.

Utover detta behdver organisationen veta vad projektet kommer att tillféra kundens
verksamhet for virde. Detta &r viktigt eftersom metoden betonar vikten av att kunden far det
den behover, inte vad den har bestéllt. For att uppfylla detta behdver dven kunden forsta
vikten av att aktivt deltaga i processen och vad det innebdr att aktivt deltaga.

Prototypbaserad utveckling &r ett bra verktyg for att sékra att kunden fir det den behover.
Detta innebdr att ett antal prototyper tas fram och presenteras for kunden vilka dérefter
anvinds som diskussionsunderlag. Det dr ldttare for en kund att snéva in en diskussion om
den kan fa peka ut det forslag som ligger ndrmast vad den hade tdnkt sig. Prototypbaserad
utveckling innebdr dock en extra kostnad for kunden och behdver forankras vél genom
diskussioner mellan utvecklare och kunden.

Det ar dven viktigt att tidigt redogéra for vem som har ansvaret for framtida forvaltning och
vad en uppskattad kostnad for detta kommer att vara.

Forstudien skall dven sidkra att utvecklare borjar arbeta pd de delar av systemet som é&r
viktigast for kunden. Dérfor identifieras funktioner som det nya systemet ska tillhandahélla
och kunden fér efter det prioritera bland dessa funktioner. Efter det utvecklas endast en
funktion i taget vilket gor att kunden far det som &r viktigast utvecklat forst och litt kan
avbryta projektet eller komma med fordndringsforslag 16pande. Det dligger utvecklaren att se
till att organisationen inte dtar sig att utveckla nagot som den inte har kapacitet att utveckla.

Det dr dven en rekommendation att en nyttokalkyl skapas didr det som utvecklas sitts i

relation till vilka forvéntade effekter det kan ge for kunden. Om det dr mgjligt kan en ekonom
fran organisationen medverka i detta arbete.
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6.4.3 Moten som genomfors i systemutvecklingsprocessen

Fore och efter iterationer hélls ett antal méten for att sékra att projektet gar ett mal som
skapar vérde for kunden. For att dessa mdten anvénds iterationsmallen (se bilaga C).

6.4.3.1 Team-mote med kund fore iteration borjar

Mote mellan utvecklingsteam (eller representant for detta vid storre team) och kund. Syftet
med motet dr att inhdmta information fran kunden som kan vara relevant for nésta iteration.

For att sikra att det som utvecklas alltid 4r det som kunden tycker ar viktigast genomfors en
prioritering av de funktioner som dnnu inte utvecklats av kunden. Utvecklare viljer sedan vad
iterationen ska innehalla utifrdn denna prioriterade lista. Detta eftersom det kan finnas
funktioner som rent utvecklingsméssigt bor utvecklas tillsammans. For att kunden béttre ska
forsta utvecklingens forvéntade tidsatgdng gors en estimering fran utvecklare kring den tid
som kommer att behdvas for att utveckla funktionerna. Efter detta bestimmer utvecklare hur
lang tid iterationen kommer att padgd. Det dr viktigt att forstd att under en pdgaende iteration
fér inte ndgra dndringar fran kunden genomftras utan funktionen utvecklas enligt planen for
att utvérderas och foljas upp pa nastkommande méte.

Utvecklare dokumenterar dven tdnkbara beslut som kan uppstd. Dessa kategoriseras i svara
och latta beslut och dokumenteras tillsammans med en uppskattning om vilken slags
information som kan komma att behdvas for att ta beslut inom iterationen.

6.4.3.2 Moten som genomfors efter att en iteration ar slut

6.4.3.2.1 Mo6te med team

Utvecklare dokumenterar efter avslutad iteration tva-tre meningar som utgor ett tema for
iterationen och kan relaterar iterationen till kundens affirsviarde samt reflekterar kring om de
hade det underlag som behdvdes for att utveckla det som var av storst betydelse for kunden. I
denna process behdver de dven dokumentera om de hade tillgdng till kunden i den
utstrdckning som behdvdes for att kunna inhdmta ytterligare information under iterationen.
Allt detta for att sdkerstdlla att projektet héller den hoga standard som kunden ska kunna
forvénta sig.

For att mojliggora ett stindigt ldrande i organisationen s& upprittas en lista med bra och
déliga practices som forekom inom iterationen. Det &dr dven viktigt att diskutera om
utvecklarna hade den expertis som behdvdes for att utveckla och tidsestimera de funktioner
som iterationen bestod av.

Eftersom utvecklare sjidlva behdver bevaka sin arbetssituation behover de efter varje iteration
reflektera 6ver om huruvida de har tillgdng till de resurser som behdvdes. Det dr dven viktigt
att diskutera om de hade: den frihet, stdd och kunskap som behdvdes for att mota iterationens
krav, ritt utvecklingsmilj6 och om codereviews genomfordes for att sdkra kvaliteten i
levererad kod.

Teamet behover dven reflektera 6ver hur de spenderade sin tid och om det gar det att gora det
bittre i framtiden. For att besvara denna fraga behover de gd djupare och forsta de
bakomliggande orsakerna. Detta kan gdras genom att fundera dver vad som gor arbetet
langsamt och vad skulle gora arbetet snabbare/béttre/billigare 1 framtiden.
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Ténkbara problem som kan 16sas med refactoring dokumenteras pa motet utifrdn omrédena
enkelhet, klarhet, ldmplighet, DRY (Don’t repeat yourself) och extra funktioner. Det &r
viktigt att kunden forstar pé vilket sétt dessa paverkar projektets slutresultat och har mdjlighet
att ta beslut om huruvida de ska édtgérdas eftersom de innebér en extra kostnad for kunden.

Pa motet ska de tre ldngsta kderna identifieras och mal for hur ldnga dessa bor vara sittas
upp. For att nd dessa mél sétts en grupp samman som angriper den langsta kon

6.4.3.2.2 Team-mote med kund

Efter att en iteration &r slut genomfOrs ett mote mellan teamet och kunden. P4 detta mote
dokumenteras och diskuteras det om iterationens resultat 16ser problemet pd det sétt som var
meningen. Kunden far hir mdjlighet att beskriva hur iterationens resultat paverkar vad den
behover. Fordndringsbehov som kunden har dokumenteras och en diskussion kring vad detta
far for effekter pd projektet dokumenteras. Vid detta tillfille behover édven en diskussion
kring vad som behovs for att funktionen ska kunna sittas i produktion genomforas.

For att sékerstélla att kunden och teamet har samma uppfattning om resultatet genomfors
tester med kund for att studera anvéndbarheten.

Under motet sd diskuteras de refactoringbehov som identifierats under utvecklingen och i det
forgaende motet med teamet med kund och teamet far forklara hur atgérder kring dessa kan
leda till ett 6kat virde for kunden i forldngningen.

Vid storre projekt sa genomfors efter var tredje iteration ett mdte med en person som inte
normalt brukar vara med pa dessa moten. Det kan exempelvis vara en anvindare av det
slutgiltiga systemet. Syftet med detta dr att brainstorma kring problem med systemet och att
skapa en grupp som kan ge sig an de tre viktigaste problemen som uppkommer fran denna
diskussion. Resultatet fran denna grupp foljs upp efter tvd veckor.
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6.4.3.3 Efter projektavslut

Utvirdering av genomfOrt projekt gors efter sista iterationen med hjdlp av
projektavslutsmallen (se bilaga B).

Dokumentationen skall innehalla bland annat vilken information som behdvdes for att ta de
mest kritiska besluten under projektet och ska vara baserad pd den dokumentation som har
skapats innan projektet borjade samt den dokumentation som har uppstatt under iterationerna.

For att hitta 1ampliga matvéirden for organisationen ska cykeltider uppskattas.

Detta gors genom att uppskatta den tid det tog fran att en funktion kodades till dess att tester
kordes, den blev integrerad 1 systemet, den automatiska testsviten kordes,
kundtester/anvéndbarhetstester genomfordes och den satts i produktion.
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6.4.3.4 Schemalagda moten

6.4.3.4.1 Tisdag-torsdag varje vecka med teamet

Dessa moten kan genomforas dagligen om det finns tidsutrymme for detta med hjilp av
Tisdag-Torsdag-mallen (se bilaga E). Genom att begrinsa tidsatgangen for dem till 15
minuter varje tisdag och torsdag kommer en naturlig koppling mellan fragorna att uppsta. Pa
dessa moten dokumenteras snabbt och kortfattat f6ljande fragor.

Vad gjorde jag igar? Vad ska jag gora idag? Vad behdver jag hjélp med?

Alla fragor som kriver en fordjupad diskussion ska tas pd modte med den part som &r
involverad i problemet.

6.4.3.4.2 Mandag varje vecka med avdelningen

Syftet med motet dr att jobba mot kaizen (stindig forbéttring). Genom att reflektera dver
grundliggande saker kopplade till det dagliga arbetet forankras tankeprocessen hos alla
medarbetare. Som stdd i1 detta arbete anvédnds kaizenmallen (se bilaga F).

P4 motet ska avdelnings-kanban uppdateras. Varje team far i uppgift att uppdatera sitt
projekt.

En av de 7 sldserierna (se kapitel 3.3.4) diskuteras varje manad. Syftet med diskussionen é&r
att f4 medarbetare att reflektera dver sitt arbete och om det sdtt som det genomfors gér att
forbéttra. Fragor stélls pa dessa moten kring huruvida det aktuella sloseriet faktiskt &r ett
sloseri och vad som kan goras at det.

Losningsforslag dokumenteras i enkla punkter personer uppmuntras att ta ansvar for att
genomfora dessa forslag. Efter detta diskuteras vad som har gjorts for at sloseriet som
diskuterades forra veckan. Denna diskussionsserie bor genomforas en gang per ar.

I syfte att strdva mot stindig forbattring sa diskuteras den utvecklingsmassigt storsta
utmaningen som finns i organisationen. Tre olika Idsningar pa problemet tas fram och
personer som &r villiga att jobba med dessa fram tills nidsta mote tilldelas uppgiften.
Atgiirderna dokumenteras och f6lj upp pa nistkommande méte.

6.4.3.4.3 Var 6e manad

Motet ar ett tillfalle for att organisationen att reflektera dver sitt samlade arbete. P4 motet ska
foljande saker genomforas med hjélp av "6ménadersmallen” (se bilaga G):

6.4.3.4.3.1 Virdeskapande

Organisationens 10 viktigaste aktiviteter sett utifrdn kundens 6gon betygssitts och dérefter
planeras hur de 14gst rankade problemen skall 16sas. Losningen dokumenteras och foljs upp
pa nastkommande mote. Punkten ska besvara frdgor sdsom ”Varfor finns vi? Varfor ar det vi
gor viktigt? Vad ar viktigt for vdra kunder?”

Virdekedjan diskuteras utifran premisser sdsom varfor den ser ut som den gor och pa vilket
sdtt den kan foréndras.
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6.4.3.4.3.2 Expertis

Organisationen dokumenterar tillsammans inom vilka omrédden organisationen besitter
expertis och hur den kan utvecklas. En diskussion kring storleken pa budgetpost som behovs
for att sakra denna kompetensutveckling diskuteras och dokumenteras.

Direfter far alla skriva ner vart organisationen saknar expertis eller omraden dér expertisen &r
begréinsad till en enskild person. Svaren sammanstills och ddrefter far alla sdtta betyg pd de
viktigaste omrddena for att efter det tillsammans gora en plan for hur denna expertis ska
inforskaffas inom néstkommande ar. Rankningen och losningen dokumenteras for att foljas
upp pa nistkommande méte.

6.4.3.4.3.3 Underhall

Utvecklares upplevelse kring hur ansvaret for att underhélla system som de har utvecklat har
fungerat.

6.4.3.4.4 Arligen

Detta &r en aktivitet i syfte att stdrka sammanhdllningen inom organisationen. Diskussioner
pa detta mote bor ligga pa sa organisationsdvergripande niva som mojligt.

Organisationens grundlidggande vérderingar diskuteras och dokumenteras. Fragor sasom
varfor det som organisationen gor dr viktigt diskuteras under detta mdte. Uppfoljning fran
foregdende mote gors och en diskussion huruvida organisationen fortfarande stodjer det som
beskrevs da genomfors. For att genomfora moétet anvidnder organisationen ater igen av
”6mandarsmallen” (se bilaga G).

Skillnaden mellan detta mote och “6Manadersmétet” dr att pd detta mote skall en stor del av
tiden spenderas till att djupgdende diskutera och revidera organisationens manifest.
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6.4.4 Synliggor information

En viktig del av LUT ér att synliggora rétt information for ratt part i rétt tid. Nedan beskrivs
vilken slags dokumentation som organisationen maste lagra och hur den ska goras tillgidnglig
for relevanta intressenter. Denna beskrivning méter GP2.

6.4.4.1 For team i projekt

For varje iteration synliggors information genom att pa lamplig plats lagra och tillgédngliggora
iterationsmallar och tisdag-torsdag standup rapporter. I dessa aterfinns svar pa fradgor sdsom
vad som har gjorts, vad som héller pa att géras och vad som ska goras.

Utifrdn dessa gér det att ldsa ut klart vilka aktuella problem som finns, forbattringsidéer i
form av refactoringkandidater. Organisationen behdver anvdnda sig av system som visar
kanban och daglig buildstatus pd lamplig placering dir ménniskor ofta befinner sig.

6.4.4.2 For organisation

Kanban med status for varje projekt ska finnas tydligt placerad ddr ménniskor ofta ror sig for
att skapa en medvetenhet i organisationen kring vad som hénder och vilken status saker har.
Det skall dven dér gé att se vart problem har uppstétt och vart extra insatser kan behovas.

Virdekedjan diskuteras pd mote var 6:e minad och ska under tiden mellan dessa mdten
finnas tydligt synliggjord.

Genom att ldsa iterationsmallar och projektrapporter tillgédngliggdrs information géllande
problem. Da i form av forutsedda problem och det uppskattade informationsbehov som
behovs for att 16sa dessa. Samt 1 projektrapporter dér uppfoljning har gjorts for att se vilket
informationsbehov som fanns i slutdndan och vilka kritiska beslut som behdvdes ta.

6.4.4.3 For kund

Kunden skall ha full insyn i dokumentation som ror dess projekt for att latt kunna f6lja vad
som har gjorts for att nd mélet hittills samt vad som &terstar att gora for att nd mélet.

Det dr dven viktigt att de kan reflektera dver systemets affarspdverkan for kunden i dagsléget.
Information for att gra detta aterfinns i iterationsrapporterna.

Genom att dven dela med sig av delvis fardig designinformation samt demo-server under
tiden utveckling sker skapas en mojlighet for kunden att gora informerade omprioriteringar
vid nista iterationsmote. Kund bor lampligtvis pd nagot sétt dokumentera nédr en sédan
review har gjorts.
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Figur 16 — LUT’s arbetsprocess
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Figur 12 ger en visuell beskrivning dver arbetsprocessens sekventiella utférande. Genom att
tydligt strukturera upp niar mdten med kunder/organisationen skall ske sa moter LUT problem
GP7, GPeé.

Ett projekt inkommer och accepteras av beslutsfattare inom organisationen. Denne tilldelar
projektet till ett team av utvecklare som minst bestar av en enskild utvecklare. Tillsammans
med kund genomfors en forstudie baserad pa forstudiemallen (Se bilaga D).

Niér forstudien har accepterats av kunden sa paborjas det iterativa systemutvecklingsarbetet.
Fore det att en iteration paborjas genomfors ett mote tillsammans med kund baserat pé sida 1
1 iterationsmallen (Se bilaga C). Under iteration uppdaterar utvecklare kontinuerligt kanban.

Efter iterationen genomfOrs forst ett mote med teamet baserat pé sida 2 i iterationsmallen
varpd ett mote med kund genomfors baserat pd sida 3 i iterationsmallen (se bilaga C).
Processen upprepas till dess att kundens behov har métts varpa en projektrapport upprittas
med hjilp av projektavslutsmallen (se bilaga B). Arendet vergar direfter till forvaltning.

Projekt- Virde- Underhall Organisationens

status / Sloserier Kaizen Kanban koteori Expertis skapande / forvaltni Manifest grundldggande

problem P ng varderingar
)

<.,

N T, A a .. SN A
Tisdag & Py s
vecka

Figur 17 - Kontinuerliga méten
Parallellt med att arbetet inom arbetsprocessen genomfors sa sker kontinuerligt moten med
organisationen vilket visas i figur 13. Dessa moten finns beskrivna i mer detalj i kapitel 6.4.

Schemalagda moten

LUT beskriver dven ett antal aktiviteter som ledarskapet ska genomfora som inte har ndgon
fast tidpunkt. Dessa bor utforas regelbundet och rekommendationen &r att de utfors minst
varannan ménad for att fi effekt. Aven synliggorande av information ir inte knutet till ndgon
specifik tidpunkt utan ar beroende av genomforandet av arbetsprocessens andra aktiviteter.
Synliggdrande av information beskrivs ndrmare i kapitel 6.4.

Ledarskapets Synliggoér
aktiviteter information

Figur 18 - Aktiviteter utan fasta tidpunkter for utforande

Aktiviteter utan fast tidsordning

Metoden LUT ér skapad for att passa systemutvecklingsorganisationer i allménhet. Fokus har
lagts pa att inte knyta aktiviteter eller ansvar till en specifik organisationsstruktur annat én en
organisation som har en ledare och en eller flera systemutvecklare anstidllda. P4 grund av
detta moter LUT dven problem GP11. Eftersom en genomgaende analys av Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg har legat som grund for utformningen av
LUT kan jag @ven anse att tankeverktygen med hjélp av LUT nédrmar sig en fullstindighet
vilket mote problem GP10.
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7 Slutsats

Kapitlet ger en sammanfattande beskrivning av studien och diskuterar overgripande frdagor
kring tillvigagdngssdttet och resultatet. Direfter behandlas fragor gdllande studiens
kunskapsbidrag och generaliserbarhet. Kapitlet avslutas med en utvdrdering av studien som
helhet och forslag till fortsatt forskning.

7.1 Slutsats

Genom att analysera likheter och skillnader mellan lean production och lean software
development 1 allménhet har jag verifierat att de ligger varandra mycket néra och faktiskt kan
anses ha samma principiella grund, men i tva olika tillimpningsdoméner. Detta styrks genom
den jamfOrelse mellan lean software development och lean production som har gjorts med
hjélp av Liker’s (2004) principer for lean production (se avsnitt 6.1). Eftersom de ligger
varandra s nira har jag konstaterat att de saledes dven rimligtvis innehar samma styrkor och
problem.

Denna slutsats mojliggjorde att styrkor och problem kring lean software development kunde
identifieras genom att analysera Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och
tankeverktyg. Analysen har dven varit mojlig eftersom Poppendieck & Poppendieck’s (2003)
principer utgdr en konkretisering av lean software development. (se 3.3.1).

Analysen har lett till att jag har konstaterat att det finns en fOrbattringspotential i
Poppendieck & Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg (se avsnitt 6.2).

Forbattringspotentialen har identifierats genom diskussioner kring principerna och verktygen
tillsammans med praktiker (se bilaga H). Utifran det underlaget har jag utvecklat en konkret
metod, LUT (Lean Utveckling), for lean sofiware development baserat pa de generella
problemen som identifierats kring principerna och verktygen. Ett sdtt att konkretisera LUT
har varit att utveckla mallar som beskriver hur dokumentation ska goras for att sdkra
kontinuerligt lirande och en genom en arbetsprocess som beskriver de aktiviteter och
héndelser som mojliggdr ett arbete med lean sofiware development.

LUT utvecklades tillsammans med praktiker och varje iteration gjorde LUT’s struktur
tydligare ndr den prévades mot verksamheten i form av fOrestdndarens uppfattning av
situationen. Detta for att se hur den skulle passa i det sétt som de redan arbetar.

Poppendieck & Poppendieck’s (2003) beskriver i sina verktyg inte i detalj den Gvergripande
processen att ta fram en forstudie, kunder har dock ett behov av tidsramar for projektet for att
kunna motivera detta i sin egen organisation. Sma kompletterande anvisningar kring hur detta
ska g till har darfor gjorts i LUT. Genom att LUT har skapats tillsammans med praktiker kan
saker som dessa identifieras och inkorporeras for att stirka resultatets anvindbarhet for
praktiker.

Under konversationer med forestandaren for InnovationLab har en komplett modellering av
nuvarande arbetssituation genomforts, det storsta bidraget i att gora denna har varit att det har
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skapat en djup fOrstielse hos bade mig och forestdndaren for hur det vi diskuterat i
konversationer faktiskt kan relateras till organisationen®.

Detta gor dven studien ldmplig att anvinda som underlag for vidare forskning d& den é&r
skapad inom ramarna for akademin.

7.2 Utvardering

7.2.1 Validitet i resultatet

Resultatet har validerats pa flera sdtt. Dels genom djupgdende konversationer med praktiker
och dels genom teoretisk validering.

Metoden LUT kommer ga att anvdnda i en systemutvecklingsorganisation eftersom praktiker
har varit involverade hela processen fran identifikation av problem fram till fardigstéllandet
av metoden.

Teoretiskt har metodens underlag sdkrats genom att verifiera att principerna som ligger till
grund for lean software development ér desamma som de inom lean production. Metodens
giltighet som metod har sdkrats genom att stilla den emot Goldkuhl’s modell f6r vad en
metod skall innehélla. Resultatet av denna validering visar att metoden i alla avseenden
innehéller de delar som utgor en metod.

7.2.2 Validitet i datainsamling

Jag har i datainsamlingen identifierat foreteelser som &r relevanta for studien. Dessa har
tolkats och jag har fOrstaitt hur dessa fungerar inom ramen for en
systemutvecklingsorganisation. Genom att datainsamlingen har skett i sd omfattande former
sakras det att jag har skaffat ett sa pass komplett underlag som behdvs for att gora en korrekt
tolkning av forestandarens varldsbild.

Det bor dock papekas att datainsamlingen brister till viss del d& konversationerna inte har
spelats in. Att gora detta skulle ha medfort sévédl positiva som negativa effekter pa
datainsamlingen. Genom att spela in konversationerna skulle jag ha fitt en mojlighet att ga
tillbaks och sékra saker som tonfall, tveksamheter eller betoningar. Att inte spela in dem
medforde att jag fick tillgdng till mindre filtrerad information och att férestdndaren kunde tala
fritt utan att behova fundera Over hur det skulle kunna tolkas. Genom att fora
minnesanteckningar och att tillsammans skapa dokument och modeller kdnner jag dock att
det material som samlades in héller en hog validitet. Genom att analysera materialet som
skapades (se bilaga I) gar det att relatera de inre logiska delarna till en meningsfull helhet.

7.2.3 Validitet i dataanalys

Insamlad data frdn de informella konversationerna har analyserats genom att studera
forestdndarens avvikande meningar fran det diskuterade underlaget. D4 forestandaren har haft
sa f4 avvikande meningar har det @ven inneburit att dataanalysen direkt har kunnat
inkorporeras 1 resultatet. Jag har dock lagt stor vikt vid att inte beakta avvikelser som jag har
ansett inte kan generalisera till fler systemutvecklingsorganisationer samt har valt att ej
behandla specifika verktyg som ligger utanfor studiens ramar.

% Modellering av nuvarande arbetsprocess genomfordes under 2 méten 2011-03-18 och 2011-
03-28. Denna har inte anvints som underlag vid skapandet av metoden annat &n som
referensmaterial for att se vilka aktiviteter organisationen i dagslidget behandlar.
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7.2.4 Kommunikativ validitet

Minnesanteckningar och skapade dokument mojliggdr for ldsaren att sjélv bilda sig en
uppfattning kring studiens relevans och validitet. Det dr mdjligt for en ldsare att utifrén
studiens innehdll se hur resultatet forhaller sig till empirin.

7.2.5 Generaliserbarhet

Trots att resultatet bygger pa studier av en enskild systemutvecklingsorganisation sa anser jag
att resultaten dr anvdndbart av andra systemutvecklingsorganisationer med liknande
forutséttningar dé jag trots den djupa praktikférankringen har fokuserat pa att gora studien sa
organisationsoberoende som mojligt.

Dock sa har ett forsok att gdra metoden mer anvandbar for praktiker inneburit att LUT har
anpassats efter den befintliga motesstruktur som den studerade organisationen har i dagslaget.
Detta paverkar inte metodens validitet men visar att den studerade organisationen kan ha haft
stort inflytande pd LUT’s utformning dven nér det inte har varit helt uppenbart for mig att det
har varit si. Jag anser dock att detta inte &r ndgot som paverkar generaliserbarheten da
strukturen inte har nigra beroenden som gor att den inte kan anvdndas av andra
organisationer.

Jag tror att LUT kommer att kunna anvédndas av praktiker direkt eller fungera som ett
underlag for diskussion och vidareutveckling av befintliga systemutvecklingsprocesser.

Eftersom jag har valt att forlita mig pd endast en kvalitativ kidlla uppstar en brist i
generaliserbarhet. Jag anser dock att studien Overlag har en god generaliserbarhet som kan
oOkas allteftersom fler studier genomfors pd dmnet.

7.2.6 Kongruens

Studien foljer en rod trdd genomgédende dir varje pafoljande del gér att relatera till de delar
som ligger fore. Det &r mdjligt for ldsaren att se att studiens olika delar har vivts samman till
en sammanhdllen argumentation.

7.2.7 Relation till annan kunskap

Studien har identifierat de viktigaste tidigaste kunskapsbidragen inom omrédet och skapar
utifran dessa ny kunskap. Dessa redogdrs for i kapitel 3.

7.2.8 Metodutvardering

Detta avsnitt syftar till att analysera de metoder som jag har valt att anvdnda mig av i kapitel
2 — Vetenskapligt forhallningssétt och metod.

Min forkunskap har genomgéende betraktats som en tillgdng i studien och har kontinuerligt
utvecklats under studiens gang. Jag har séledes inte kunnat inta en objektiv forskarroll utan
har latit mina egna tankar och tolkningar fi stort inflytande 6ver studiens resultat. Genom att
arbeta tillsammans med praktiker har jag dock sett till att forankra mina tankar i verkligheten.

Studien har anvént sig av det hermeneutiska perspektivet genom att tolka och analysera sprak
vid de informella konversationer som har genomforts tillsammans med forestdndaren for den
studerade organisationen. Genom att koppla delarna fran dessa samtal till en helhet i form av
resultatet kan jag dven hdvda att ett holistiskt perspektiv har anlagts pa forskningen.
Resultatet dr inte meningsfullt forens dess del sétts samman till en helhet.
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Da datainsamling har gjorts genom att studera och tolka spréket i teori och konversationer gér
det att pavisa att det ar kvalitativ forskning som har utforts. Att den insamlade data som
studien behandlar inte gér att médta utan &r en unik kombination av egenskaper och kvalitéer
styrker detta pastdende.

Genom att kontinuerligt generera ny data vid informella konversationer med forestdndaren
och utifrdn dessa skapa ny kunskap som sedan valideras i ytterligare konversation ligger néra
den hermeneutiska spiralen. Det hade varit mdjligt att fortsétta detta arbete en lidngre tid for
att skapa ett battre resultat och for att ytterligare validera detta.

Studiens litteraturstudie genererade dels en sammanstéllning kring tidigare forskning men
gav dven ett arbetsmaterial i form av sammanstéllningen av Poppendieck & Poppendieck’s
(2003) principer och tankeverktyg. Dessa har djupgéende studerats tillsammans med
forestdndaren men har dven anvénts for att identifiera problem och styrkor med lean software
development och lean production. Jag har dven anvint litteraturstudien for att studera hur vil
principerna inom lean software development och lean production stimmer dverens.

Efter detta anlades vid metodskapandet ett explorativt arbete med att skapa metoden LUT.
Under denna process s identifierades ytterligare problem och styrkor med Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg. Aven dessa har diskuterats vid informella
konversationer med forestdndaren. Processen har dven varit av en metodutvecklande typ och
har fungerat vél fOr att besvara studiens forskningsfragor.

Beskrivningen av arbetsséttet ovan visar hur det abduktiva arbetssittet har anvénts for att
utifran teorin deduktivt generera ny kunskap vilken har provats mot verkligheten for att
dérefter anvdndas induktivt som underlag for att skapa ny teori i form av metoden LUT.

Det urval som har gjorts har varit vél lampat {for studien framst pd grund av tillgangligheten
till forestdndaren, hade ett annat urval gjorts hade atkomsten med storsta sannolikhet varit
betydligt sémre. Det dr dock virt att notera att om ett bredare urval med fler respondenter
som arbetar med lean software development hade gjorts sd ar det mojligt att studien hade fatt
ett annorlunda resultat. Jag anser det dock som riktigt att ha valt en organisation som i
dagsliget inte arbetar med lean sofiware development for att kunna skapa en metod som inte
kraver tidigare kunskap inom dmnet frdn utférarna. Det urval som har gjorts av litteratur
skulle ha kunnat systematiseras tydligare men jag anser att det urval som studien har anvént
sig av vil ticker in den viktigaste tidigare forskningen genom att utgé fran antal citeringar.

Insamling av data har skett genom informella konversationer vilka inte har spelats in eller
transkriberats. Detta dr en brist 1 arbetet men eftersom jag syftade till att komma &t ofiltrerad
och utforlig data har den tjdnat mitt syfte vdl. Delar av det som diskuterades har dven skett
genom att exempelvis tillsammans modellera och utvdrdera text vilket inte hade gatt att spela
in. Vid dessa konversationer har olika teman diskuterats fritt och jag har latit férestdndaren
sjdlv styra samtalet i stor utstrackning. Att det inte gar att ga tillbaks till materialet for att
verifiera en uppfattning dr dock en svaghet vilket gor att min egen uppfattning far en extra
stor paverkan pa studien.

Analysen har genomforts pd tvd olika sidtt. Forst har en analys av principerna kring lean
software development och lean production gjorts genom att stidlla Liker (2004) mot
Poppendieck & Poppendieck (2003) detta var ett bra sétt att besvara den forsta delfrdgan och
mojliggjorde for mig att besvara den andra delfragan.
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Den andra delfrdgan har besvarats genom en styrke- och problemanalys av Poppendieck &
Poppendieck’s (2003) principer och tankeverktyg. Denna har validerats och kompletterats vid
informella konversationer med forestandaren.

7.3 Forslag pa fortsatt forskning

En del av det som dokumenteras skulle i framtiden mdjligtvis g& att standardisera och
utveckla. Det kan exempelvis vara en id¢ att ta fram standardiserade motiveringar for hur en
okad klarhet i koden leder till effektivare arbete eller minskade upprepningar leder till enklare
underhall.

Studien behandlar inte i detalj vilka slags verktyg som skall anvidndas for att mojliggora
framforallt synliggérande av information. Det finns hir mdjlighet att studera hur ett
automatiserat sitt att gora detta skulle kunna se ut i praktiken, exempelvis med hjilp av ett
elektroniskt kanbanverktyg. Tidigare studier kring anvindandet av elektronisk kanban har
endast varit hypotetiskt upplagt och teoretiskt provat (Wan & Chen, 2007).

Dokumentationen dr nu begrinsad till de specifika aktiviteter och héndelser som LUT
beskriver. Det finns ett utrymme att studera vilken annan slags dokumentation som skulle
behdvas inom organisationen utdver det som behandlas av LUT och vilket viarde detta kan
skapa. Exempelvis sd betraktar jag nu information som uppkommer fran tester och genom
kommentarer i kod som dokumentation som uppkommer ”av en slump” och inte hanteras pé
ett standardiserat sitt i syfte att mdjliggora en stidndig forbittring.

En brist dr att jag inte har provat metoden i verkligheten. Metoden bor provas och vérderas av

en framtida studie. Eftersom metoden inte har provats i verkligheten kan den nu endast ses
som en vilgrundad hypotes.
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Bilaga C - Iterationsmall
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Bilaga D - Forstudiemall
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Bilaga E - Tisdag-torsdagmall
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Bilaga F - Kaizenmall
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Bilaga G -”6Manadersmall”
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Bilaga H - Diskussionsunderlag/resultat

Nedanstéende ér resultatet av de informella samtal och gemensamma arbete som har utforts
tillsammans med den studerade organisationens forestdndare. Mina tankar har markerats med
(Bjorklund) medan Poppendieck & Poppendieck’s forslag till handling &r markerade med

(Poppendieck)

Princip Poppendieck verktyg

Eliminera Sju typer av sloseri

sloseri Mappning av vardekedjan

Forstark Aterkoppling

larandet Iterationer
Synkronisering
Set-baserad utveckling

Ta beslut sa | Optioner

sent
mojligt

som

"The last responsible moment”
Djup forst vs. Vidd forst vid problemlosning

Leverera sa

Pull system

snabbt som | Kéteori
mojligt Forseningens kostnad
Bemyndiga Sjalvbestammande
teamet Motivation
Ledarskap
Expertis
Bygg in | Upplevd integritet
integritet Konceptuell integritet
Refactoring
Testning
Se helheten Maétningar
Kontrakt
Verktyg Forslag till atgard Forestandares
reflektioner
De sju | Mote var 6e manad (Bjorklund) dér de 10 1. Bra - Fragan vi skall
sléserierna viktigaste aktiviteterna i organisationen stalla oss ar ungefar:

utifrdn kundens perspektiv betygssitts
utifran for hur hogt eller lagt kunden
vérderar aktiviteten. Planera hur
tidsatgangen for dessa aktiviteter ska
halveras. (Poppendieck)

Diskutera varje sldseri var for sig pa de sju
ndstkommande veckomdtena och enas om
det dr ett sloseri. Uppskatta hur lang tid
sloseriet tar varje vecka. Diskutera vad som
kan goras for att minimera detta sloseri.
(Poppendieck)

vad haller vi pd med och
varfor dar detta viktigt
for kunden. Varfor finns
vi? | samband med detta
kan man tanka sig att vi
diskuterar varden for
kund.

Ex: Reflektioner éar
viktigt for att vi bidrar
till forskare

2. Sloserimote ar bra -
fragan ar hur lang tid
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man skall lagga pa
Diskutera vad som har gjorts foregdende detta. Hur skall det
vecka fOr att minimera sloseriet som protokollforas och féljas
diskuterades sist (Bjorklund) upp? Excel/kanban?

Mappning
varde-kedjan

av

Mappa virdekedjan (Poppendieck, 2003)
och gor denna tillgdnglig for organisationen
(Bjorklund)

Diskutera den mappade virdekedjan pé ett
méndagsmote (Bjorklund)

Absolut - men f6lj upp
denna en giang i
halvaret - kanske vid
samma mote som ovan?
Finns det
nya/férandrade/bortta
gna varden och stdédjer

vi fortfarande
befintliga...
Mandagsmote -
nja...forsta gangen
behévs mer tid -
uppfoljning mindre...
Skapa ett

InnovationLabmanifest
- coolt! En blandning av

lean, xp, scrum,
forskning etc
Aterkoppling Dokumentera i arbetsbeskrivning for 1 - Automatiserade

utvecklare foljande (Bjorklund)

1. Testa direkt nér kod skrivs
(Poppendieck, 2003)

2. Provaidéer i kod och verktyg i praktiken
istdllet for att dokumentera dem
(Poppendieck, 2003)

Skapa ett dokument for organisationen som

beskriver hur den arbetar (Bjorklund)

1. Allt arbete ska goras direkt mot en kund
(Poppendieck, 2003)

2. Aterkopplingsméjlighet till kund skall
alltid finnas (Poppendieck, 2003)

Oka antalet aterkopplingar (Poppendieck,
2003)

tester ar bra, passar det
i alla projekt? Hur gor vi
med projekt som redan
ar utvecklade eller
haller pa att utvecklas?

Kunden maste ha tid att
vara med i projektet.
Ibland vill inte kunden
ta sig denna tiden.

3.]a
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Iterationer

Anviénd en enkel forstudiemall som kan gas
igenom tillsammans med kunden
(Bjorklund)

1. Kunden beskriver vilka funktioner
som behdvs, utvecklare hur 14ng tid
de kommer att ta. (Poppendieck,
2003)

2. Utvecklare ska ansvara for att antalet
funktioner héller sig pd en niva som
organisationen kan klara av
(Poppendieck)

Iterationer kan ta olika lang tid men en
maxtid for iterationer satts infor varje
projekt. (Bjorklund) (Poppendieck sdger att
det finns olika syn pé det hela)

Moéte med kund infor varje iteration dir
foljande diskuteras:
1. Kund prioriterar funktioner
2. Utvecklare véljer funktioner fran
toppen av listan att arbeta med under
iterationen. Utvecklare gor en
estimering 6ver tid som krivs och
atager sig att endast gora det som ar
rimligt inom iterationen.

Moéte med team efter varje iteration dir
foljande fragor diskuteras (Poppendieck) och
enkelt dokumenteras (Bjorklund). Hade
teamet:
1. Nodvéndig expertis?
2. Nog med information om
funktionerna for att gora en rimlig
tidsestimering?

3. Tillgéng till resurser som behdvdes?

4. Frihet, stod och kunskap for att mota
kraven?

5. Raétt uvecklingsmilj6? (Poppendieck
hit)

6. Raétt underlag for att utveckla de
funktioner som var av storst
betydelse for kunden? (Bjorklund)

Moéte med kund efter varje iteration dér
foljande fragor diskuteras:
1. Léser iterationen det problem som
var meningen?
2. Hur kan funktionen forbittas?

1. Ja, bra har har vi
snackat om A4 mallar.
Hur ser en sadan mall
ut? PA samma sitt kan
man tdnka sig att man
har A4 rapporter i
slutet av varje
sprint...kort och konsist
= snabbt att skriva -
snabbt att lasa. Enkelt
eftersom man inte har
mojlighet att bli for
komplext..

2. Japp vi kor pa
iterationer men de kan
vara dynamiska i varje
projekt tex 1-4 veckor.
Satt maxlangden pa en
iteration tillsammans
med kund.

3. Jajjemen
men...kunden skall
inte bara vara med
vid iterationsmoten
utan dven  vara
tillgdnglig pa nagot
satt under
iterationen.

Bra fragor - skapa
en A4 mall?

Checkboxar?

5. A4 Mall.men har

dokumenteras inte
forandringar? De
dokumenteras i
backlog? Oklart?

6. Kanonbra - Detta
kanske ar ndgot att ta
med i rewievin dar
fragan: ar detta bra ur
ett
underhallsperspektiv
stalls. Svaren noteras
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3. Hur péverkar iterationen vad ni
behover?

4. Vad behovs for att funktionen ska
kunna sittas i produktion? (Ovan
Poppendieck)

5. Genomfor tester tillsammans med
kund f0r att studera anviandbarhet
(Bjorklund/Poppendieck)

Gor teamet ansvarig for framtida underhill
av systemet

och féljs upp...

Synkronisering

Anvind dagliga builds och automatiserade
tester (Poppendiecks)

Anvind en whiteboard eller annat verktyg
som &r synligt placerad dér alla projekts
status kontinuerligt uppdateras for att visa
status. (Poppendiecks)

P4 manadsmote diskutera i teamet vad som
ar den storsta utvecklingsméssiga
utmaningen och gor tre olika l6sningar pa
detta samtidigt. Dokumentera.
(Poppendiecks)

Ja, detta kanske Kkan
goras via visualisering -
kanban? Ett whiteboard
syns bara pa IL. Det ar
en bra idé med
whiteboard - Kkan vi
anvanda detta for mer
overgripande atgarder
ex 6 manaders moten
eller kanske
kaizen/mandagsmoten?

Set-baserad
utveckling

Presentera ett flertal prototyper fér kund
skapade fran intial kravspec. Anvand
dessa for att diskutera vad kund
egentligen vill ha. (Poppendiecks)

Tidskravande. Att
utveckla flera forslag
kan bli kostsamt for
kunden. Detta dr nagot
som kunden maste vara
med och fatta beslut om
- kunden betalar.

Optioner / "The
last responsible
moment”

Tillgangliggor delvis fardig
designinformation for hela teamet och
kunden (Poppendiecks) varje vecka.
(Bjorklund)

Anviand utveckling i par ndr mojligt.
(Poppendiecks)

Gruppera tinkbara beslut som kan uppsta
under iterationen i litta och svara beslut
(Poppendiecks) pa mote infor varje iteration.
(Bjorklund) Diskutera vilken information
som kan komma att behovas. (Poppendiecks)

Identifiera efter projektavslut de mest
kritiska besluten som togs. Skapa enkla
regler for hur dessa beslut kan tas i

Bra - for att kunna
stoppa prylar i ett tidigt
lage — andon. Skapa en
test och/eller demo
server som ar tillganglig
for alla intressenter...
Dokument ligger pd en
oppen projektplats -
hur far man folk att lasa
detta. Kan man skapa
ett dokument dar nagra
intressenter maste ga in
och uppdatera ett
kommentarsfalt inom
en viss tid...
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framtiden. (Poppendiecks)

Ja, men svart - Enklare
att infor codereview -
innan demo? Hur
checkar man att dessa
verkligen blir av?
Dokument? Ta med
detta i reviewen? Detta
behover vara med som
en fraga pa A4 mallen.

Bra - detta behdver
vara med som en fraga
pa A4 mallen.

Djup forst vs.
Vidd forst vid
problemldsning

I méte infor projektsammanséttning

(Bjorklund) se till att manniskor som vill ga

pa djupet direkt har mgjlighet att diskutera

med personer som &r lagda &t att ténka brett.

(Poppendiecks)

Ja - det funkar....det gor
Vi...

Pull system

Anviénd kanban (Poppendiecks)

Ha dagliga 15minuters méten dér foljande

besvaras:

1. Vad gjorde jag igér? (Poppendiecks)

2. Vad ska jag gora idag? (Poppendiecks)

3. Vad behover jag hjdlp med?
(Poppendiecks)

4. Fragor som behdver diskussion hdnfors

till annat mote med endast involverade
parter (Poppendiecks)

1. Ja
2. Nja - kan man ha
detta ett par ganger i
veckan?

Koteori

Pa mote i slutet av varje iteration
(Bjorklund)

1. géigenom hur teamet spenderar sin
tid. Fokusera pé hur de bestimmer
hur de ska spendera sin tid. Vad
skulle gora detta enklare?
Implementera de tva bista idéerna
direkt i ndsta iteration
(Poppendiecks)

2. Hitta de tre ldngsta kderna och gor
diagram Over cykeltiden. Identifiera

variation och trender. (Poppendiecks)

3. Sétt samman en grupp som angriper

Ja - gor detta till
fragor och still dem
tillsammans med
ovriga fragor ovan.

Cykeltid -  mycket
intressant - det vill jag
mata per projekt. Detta
ar bra for att vi skall
kunna optimera flodet
samt hitta tiden for
uppdelning i aktiviteter.

den léngsta kon (Poppendiecks) Kanske ocksa
effektivitetsgrad =
nytta-tid/ waste-tid.
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Detta kan vara ett matt
pa att processen
fungerar battre vid en
specifik atgard...

Forseningens

kostnad

Skapa i varje projekt en nyttokalkyl som
verifieras av kunden (Bjorklund)

Bra - egen A4 mall?
Eller skall det ingd som
en punkt i en annan A4
mall ex bestallning?

Sjalv-

bestimmande

P4 mote efter varje iteration genomfor en
processkoll med teamet efter varje iteration.
Fraga:

1. Vad gor arbetet langsamt eller ar i
végen fOr ett bra jobb?

2. Vad skulle hjélpa till att fa saker att
gé fortare, bittre och billigare?

3. Gor en lista med bra och daéliga
practices. Bestdm vilka som kan
elimineras och vilka som kan
implementeras

P& moéte infor varje iteration (Bjorklund) se
till att teamet skriver ner en eller tva
meningar som utgdr ett tema som kan
relateras  till  iterationens  affédrsvirde.
Publicera denna synligt for alla och anvénd
som beslutsstdd. (Poppendiecks)

1. Detta dr samma A4
mall som review
tidigare...bra fragor...

2. Samma fraga som vid
6 manaders mote - ex -
varfér gor vi detta, vad
ar det bra for? For vem?
Mal och syfte med
iteration - alla skall
forsta.

Motivation

Sakerstall
(Poppendiecks)

fran  ledningens  hall  att:

* Projekt startas med ett tydligt och intressant
dndamal. (Poppendiecks)

* Personer som brinner for en idé lockar andra att
arbeta med den. (Poppendiecks)

* dndamaélet gér att nd (Poppendiecks)

e att teamet har tillgdng till  kunder
(Poppendiecks)
e att teamet viljer sina egna 4dtaganden
(Poppendiecks)

* Ledningen stodjer utvecklingen. Utvecklare
kan komma in med saker som att de behdver en
avancerad testmiljo for att nd sina mal eller
behover vissa kompetenser for att projektet ska
kunna lyckas. (Poppendiecks)

* skeptiker  halls  borta
(Poppendiecks)

* Misslyckanden tolereras (Poppendiecks)

fran teamet.

Skapa fOrutsattningar
for att lyckas. En egen
checklista i
projektmappen pa zorin
med dessa fragor.
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Ledarskap

Sakerstall att master developers kan
uppsta i organisationen

Bra - vi klarar oss inte
utan dessa...

Expertis

Pa arligt mote diskutera i organisationen vad
det dr for expertis som finns och hur denna
kan utvecklas (Bjorklund)

Lat utvecklare sjilva kontinuerligt utveckla
kodstandarder (Poppendiecks)

P4 halvarsvis mote (Bjorklund) be varje
person i utvecklingsteamet att skriva ner ett
omrdde déir teamet har lag expertis. Leta
efter ett monster i svaren och lat varje
teammedlem rdsta pd en av dessa. Se vilken
som fick flest roster och gor en plan for hur
den expertisen ska goras tillgédnglig for
teamet. Detta kan gdras genom att:

(Poppendiecks)

1. Kop en bok till alla som &r intresserade
och triffas en gang i1 veckan for att
diskutera ett kapitel (Poppendiecks)

2. Hitta en guru i det som efterfrdgas och
lat denna para upp med olika
teammedlemmar for att Oka deras
skicklighet. (Poppendiecks)

3. Sétt upp en kommitte pa tre personer for
att etablera konventioner for omradet i
fraga. Utvirdera befintliga standarder
fore att konstruera egna. (Poppendiecks)

Gott..ta upp vid 6
manaders motet... ta
med kurser och
konferenser i den arliga
budgeten. Sakerstall
kompetens och dela
kompetens -> se alltid
till att fler en 1 person
har kunskap om ett
projekt.

Upplevd
integritet

Chef véljer ett stort system och pratar med
anvindare for att hitta det sprak som
anvinds. Samma sak gors med utvecklarna
av systemet. Efter detta fir utvecklare
identifiera spraket i koden. Identifiera
nyckelklasser som inte dr representerade i
ordlistan. Om det finns tva eller tre olika
uppséttningar med ordlistor som inte
matchar sé far chefen genomfora samtal med
utvecklare varfor det dr viktigt att anvinda
kundens sprak. (Poppendieck)

Definiera begrepp fran
kund->utvecklare....

Anvand samma for att
minska kommunicera...
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Konceptuell
integritet

Vid utveckling av storre system ha ett team

mote efter var tredje iteration (Bjorklund)

och bjud in nagon av foljande personer som

inte brukar vara dér. Det kan vara personer

som: (Poppendieck)

a. Testar systemet (Poppendieck)

b. Sitter systemet i produktion

(Poppendieck)

Trénar anvdndare (Poppendieck)

Systemansvarig (Poppendieck)

Helpdeskpersonal (Poppendieck)

Personer som underhdller systemet

(Poppendieck)

g. Personer som utvecklar eller underhaller
system som anvidnder samma data
(Poppendieck)

o a0

Lat personerna brainstorma problem som de
har om systemet som héller pd att utvecklas.
Skapa en grupp av manniskor som kan ge sig
pa tre av problemen som kommer upp. Folj
upp efter tvd veckor och se om och hur
problemen har 16sts och upprepa sedan
processen. (Poppendieck)

OK - men inte det forsta
vi implementerar.

Refactoring

Sitt upp fem papper i teamrummet med
enkelhet, klarhet, lamplighet, DRY och extra
funktioner skrivna pa dem. Be varje
utvecklare att skriva ner saker som inte lever
upp till standarden under korrekt rubrik. Los
problemen genom refactoring och stryk det
fran listan. Avsitt en dag eller tva efter varje
iteration for att 16sa de vérsta problemen.
(Poppendieck)

Bra -
proaktivitet...detta
maste dock kunden
godkinna eftersom det
tar tid.
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Testning

Uppskatta den genomsnittliga cykeltiden for:
(Poppendieck)

a. Tid fran att en funktion har kodats till
dess att tester har korts (Poppendieck)

b. Tid frén att en funktion har kodats till
dess att den dr integrerad i systemet och
att den automatiska testsviten har korts
(Poppendieck)

c. Tiden fran att en funktion har kodats
och kundtester kors (Poppendieck)

d. Tiden fran att en funktion har kodats
och anvindbarhetstest kors
(Poppendieck)

e. Tiden fran att en funktion har kodats

tills att den &r satt 1 produktion
(Poppendieck)
Efter detta sd skrivs mélet for varje
cykeltid ner. G& igenom listan uppifran
och ner for att komma fram till en plan
for hur varje cykel ska komma ner till
madlet. (Poppendieck)

Bra, mat cykelttid pa
olika nivaer- totalt, till
test, till utveckling etc...
Men...hur méater man?

Matningar

Sédkerstill att defekthanteringssystem méter
information, inte prestanda (Poppendieck)

Ar defekter sparbara till utvecklaren som
skapade den? Varfor? Spara inte ens
utvecklares  identiteter, bara  defekter
(Poppendieck)

Om en utvecklares identitet behdvs sa var
sdker pa att en individuell utvecklare dr den
enda som ser rapporten som relaterar till
hans eller hennes arbete. Aggregera alla
defektrapporter. Publicera dem inte offentligt
med individer listade som ansvariga.
(Poppendieck)

Noterat - men kanske
ok att att veta vem som
gjort fel eftersom den
personen antagligen
rattar detta snabbast.
Peka dock aldrig ut
nagon...

Kontrakt

Se till att det finns kontrakt som inte
lagger hela risken hos utvecklare eller
hela risken hos kunden. (Fastpris jamfort
med lopande debitering) Diskutera med
jurist hur kontrakt som framjar tillit kan
utformas. (Poppendiecks)

Finns det mellanvagar?
Forslag?
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Bilaga | - Sammanfattning av Poppendieck’s principer och
tankeverktyg

Bilagan utgors av en Oversittning och sammanfattning av Mary och Tom Poppendieck’s bok
“Lean software development: an agile toolkit” (2003). Jag har i denna process forsokt att gora
en sd kortfattad men fullstindig beskrivning som mojligt av principerna och tankeverktygen.
For att gora det sa begripligt som mdjligt for 1dsaren har jag foljt deras kapitelindelning men
har valt att dterge det med mina egna ord samtidigt som jag noggrant har forsokt att behalla
deras intentioner med beskrivningen av varje princip. Varje princip motsvarar ett kapitel i
boken.

9.1.1 Princip 1 - Eliminera sloseri

9.1.1.1 Verktyg 1 - Sléseri

Tabell 5 - Sloserier i tillverkning jimfort med sléserier i systemutveckling

De sju sloserierna De sju  sloserierna inom Forklaring
inom tillverkning  systemutveckling

Lager Delvis utfort arbete Blir snabbt inaktuellt och foérhindrar
annan utveckling. Binder upp resurser i
investeringar som #&nnu inte har gett

avkastning.
Extra Extra processer Exempelvis pappersarbete. Behdvs all
bearbetning dokumentation som  produceras i
organisationen?
Overproduktion  Extra features Tillfér komplexitet och &r en potentiell

felkdlla. Om det inte tillfor varde nu ska
det inte goras.

Transport Byte mellan arbetsuppgifter ~Att stilla om tankeprocesser for
utvecklare tar tid som kunde fokuserats
pa ett projekt.

Vintan Vintan Viéntan forhindrar kunden fran att

uppleva virdet sd snart som mdjligt och
ska minimeras.

Rorelse Rorelse Rorelse, bade géllande personer och
artefakter, tar tid och fokus.

Defekter Defekter Summan av sloseriet dr sloseriets
paverkan och tiden den har gatt
obemaérkt.

Ifall ndgot inte tillfor virde till slutkunden sé ska det betraktas som ett sloseri. Poppendieck’s
beskriver dven ledarskapets aktiviteter sdsom projektprioritering och releaseaktiviteter som
ett mojligt sloseri eftersom de inte direkt tillfor vérde till produkten men i hogsta grad
paverkar produkten.

9.1.1.2 Verktyg 2 — Mappning av vardekedjan

Mappning sker genom att forfragan om ett projekt kartldggs fran den stund det inkommer till
dess att det sdtts i produktion. Det genomfors med fordel med hjélp av papper och penna
genom att frdga personer i organisationen om den del av processen som de dr inblandade i
och genom att pa en tidslinje specificera hur 14ng tid varje process tar.
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Genom att Kkartligga vidrdekedjan skapas mojlighet att identifiera sloseri i
systemutvecklingsprocessen. Att genomfOra aktiviteten skapar dven insikter om hur de
interna processerna fungerar eller inte fungerar.

9.1.1.3 Forslag till handling for princip 1 - Eliminera sloseri

Poppendieck foreslar att ett antal aktiviteter gors for att stodja denna process.
1. Gor en lista 6ver de 10, 15 viktigaste aktiviteterna i organisationen. Med

utgéngspunkt fran kunden sétt ett betyg fran 1-5 pd varje aktivitet. Med 1 innebar det
att kunden inte bryr sig om aktiviteten och 5 att de virderar den hogt. Betrakta de
lagst virderade som sloseri och ta de tvé lagst rankade och gor en plan for hur
sloseriet 1 dessa processer skall halveras.

2. Diskutera pa nastkommande sju moten de sju olika slserierna inom lean en i taget
och diskutera huruvida dessa faktiskt &r ett sloseri och om det &r ett sloseri uppskatta
hur léng tid det tar upp varje vecka. Efter detta bor fragan om vad som kan goras for
att reducera tiden diskuteras.

3. Mappa virdekedjan i organisationen.
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9.1.2 Princip 2 - Forstark larandet

9.1.2.1 Verktyg 3 — Aterkoppling

Den traditionella vattenfallsmodellen implicerar vanligtvis att ett projekt dr detaljplanerat i
forvag varpd sekventiell utveckling kan ske 1 enlighet med traditionella
projektstyrningsmodeller med klara milstolpar och en plan som é&r utlagd i forvdg i syfte att
starka kontrollen.

Mjukvaruutveckling &r dock en process som ofta kriver trial-and-error for att 16sa komplexa
problem. Det dr dirfor inte tidnkbart att processen som helhet skulle kunna fungera utan
kontinuerlig aterkoppling under tiden for genomforandet. Exempelvis handlar aterkoppling
om att prova idéer i kod istéllet for att skriva dokumentation som beskriver dessa eller att visa
en kund ett forslag pd 10sning istéllet for att samla in mer krav. Denna aterkoppling maste
dven kunna anvéndas for att fordndra processen i sig. Infors mer kontroll 1 processen kommer
dessa aterkopplingsloopar att forlédngas.

9.1.2.2 Verktyg 4 - Iterationer

En Overgang till /lean inom den traditionell tillverkningsindustrin borjar oftast med att
implementera ett just-in-time system dér tillverkningen styrs mot kundernas order. I fallet da
lean infOrs 1 en systemutvecklingsdoman handlar det om att borja arbeta med iterationer som
styrs av sndva milstolpar. En iteration dr en anvindbar del av det slutgiltiga systemet som
designas, programmeras, testas, integreras och levereras under en kort tidsram. Genom att
bygga dessa sma fungerande delar av helheten mdjliggdérs en hogre grad av aterkoppling
enligt beskrivning 1 9.1.2.1.

Iterationer dr dven synkroniseringstidpunkter. Vid dessa maste varje iteration vara en del av
helheten. Genom att denna synkronisering sker haller olika utvecklare kontakt med andra
utvecklare och ser pa det sittet lattare hur projektet som helhet utvecklas.

Varje iteration ska utgoras av en sammanhdngande del av funktioner. En funktion dr ndgot
som kommer frdn kunden i form av en anvindarhistoria, use case eller fran en lista pd krav.
Den ger ett virde for kunden men som ér litet nog for teamet att estimera. Om funktionen &r
for stor for att goras i en iteration bryts den ner till mindre funktioner.

Varje iteration planeras genom att utvecklare estimerar funktionernas svérigheter och kunden
vilka funktioner som &r viktigast och till vilken kostnad. De som kunden prioriterar hogst ér
vad som utvecklas forst och hog-risk funktioner gors fore andra.

Iterationer ska ske i en fixerad tidsrymd, vissa foresprakar att denna alltid ska vara lika for att
skapa en rytm och andra att den ska vara situationsanpassad. Den ska dock vara lang nog for
att kunna inrymma en meningsfull design-build-test cykel och kort nog for att mdjliggora
regelbunden aterkoppling till kunden.

Utvecklare maste vara fri att endast acceptera sd mycket arbete som ryms inom den aktuella
tidsrymden. Hiar dr det viktigt att motstd kundens vilja att ldgga in fler funktioner i en

iteration 4n vad som dr tidsméssigt mojligt.

Forandring av funktionalitet far endast ske infor varje iterationsstart, har iterationen pabdorjats
sa fullfoljs den. Med korta iterationer blir aterkopplingstiden @nda kort. Funktionalitet ska
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utvecklas genom att de funktioner med hogst prioritet alltid 4r de som utvecklas, detta for att
faktiskt utveckla vad som behovs istéllet for vad kunden tror att den kan komma att behdva.

En iteration dr dock endast en fungerande mgjlig 10sning, inte automatiskt den slutgiltiga
16sningen.

9.1.2.3 Verktyg 5 — Synkronisering

Nir flera individer arbetar med samma sak uppkommer ett behov av att synkronisera arbetet.
Att bygga en del pa ett visst sitt kan padverka hur en annan del kommer att fungera.

Poppendieck’s rekommenderar dagliga builds och automatiska tester for att sdkerstilla att
olika saker inte paverkar varandra. Utvecklare hdmtar ut koden fran ett
konfigurationshanteringssystem pa morgonen som de sedan jobbar emot under dagen for att i
slutet av dagen checka in koden igen. Nar detta gora genomfors automatiska builds och tester
kors. Om testerna gar igenom dr koden synkroniserad. De kallar detta for “’the daily build and
smoke test”. De poédngterar vikten av att testerna dr automatiska och att de kan vara en del av
systemet eller hela systemet beroende pa omfattning. Om builds eller tester tar for lang tid att
koras kommer de inte att koras, se darfor till att simulera ex databasacess eller
nétverksatkomster.

Ett annat sdtt att synkronisera &r att géra en mindre applikation som spdnner Over hela
systemet vilken team kan anvénda som modell nir de bygger sina varianter. Vet de hur en
speciell sak skall ga igenom hela systemet kan resterande delar byggas pé samma sétt.

Ett mer traditionellt tillvigagingssitt ar att bygga en matrix som beskriver den dvergripande
arkitekturen och sedan lata team utveckla delar av denna. Det dr d4 rekommenderat att borja
med att designa interface for att kartlagga 6verlappande delar som team kan tdnkas arbeta pa.

9.1.2.4 Verktyg 6 — Set-baserad utveckling

Att anvénda set-baserad utveckling handlar om att definiera begriansningar. Detta gors genom
att utveckla flera alternativ, kommunicera begrénsningar och lata 16sningar uppsta.
Exempelvis sédg att vi frigar en kund vad den vill ha och sedan utvecklar 13 olika 16sningar
som anvénds vid ndsta kundméte for att ringa in vad den egentligen vill ha varpa den av kund
identifierade som riktiga 16sningen utvecklas.

Detta kopplas till iterationsverktyget dir de forsta iterationerna far anvéndas for att skapa
prototyperna.
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9.1.2.5 Forslag till handling for princip 2 - Forstark larandet

1. Ta det svéraste problemet och hitta ett sitt att 6ka aterkopplingen
o I slutet av varje iteration si frdga teamet foljande fragor i syfte att Oka
aterkoppling till ledningen
* Hade teamet ritt personalresurser?
= Behovdes resurser som inte fanns?
* Hur kan saker foréndras for att ga fortare och bittre?
= Vad star i vidgen?
o Oka 4terkopplingen till kunder genom fokusgrupper med kunden i slutet av
varje iteration. Fraga foljande
= Hur bra loser denna sektion problemet?
= Hur kan den forbéttras?
* Hur paverkar denna iteration synen pa vad ni behdver?
= Vad behdvs for att séitta denna del av systemet i produktion?
o Oka aterkoppling av produkten till utvecklare pé foljande sitt
= Se till att utvecklare skriver och kor tester medan de skriver kod
= L4t analytiker, kunder eller testare skriva och kora kundtesteter medan
utvecklare skriver kod. Lat utvecklare hjdlpa kunderna testa om det
behovs fér att fa dem automatiserade.
= Se till att utvecklare observerar anvandbarhetstester av varje funktion
allteftersom den nirmar sig fardigstillande for att se hur de reagerar till
implementationen.
o Oka aterkopplingen inom teamet genom att
= Gora testare till en integrerad del av utvecklingsteamet’
= Involvera operationell personal i projektets borjan
= Etablera policyn att utvecklingsteamet underhéller produkten

2. Borja iterationer med en forhandlingssession mellan kunder och utvecklare. Kunder
ska prioritera funktionalitet och utvecklare ska vélja och dtaga sig att utveckla endast
de funktioner som finns i toppen av prioritetslistan som de tror att de realistiskt kan
fardigstélla inom iterationens tidsrymd.

3. Sitt upp en progressionstavla i ett gemensamt utrymme sa att team kan se vad som
behover goras och alla andra kan se hur projektet konvergerar.

4. Om ett system dr uppdelat mellan team se till att ha en arkitektur som mdjliggor att
delar utvecklas sd oberoende av varandra som mdjligt. Hitta sdtt for team att
synkronisera sa ofta som mdjligt genom att integrera deras kod och kora automatiska
tester.

5. Hitta det svéraste utvecklingsproblemet och lat teamet komma fram till tre olika
16sningar. Lt teamet utforska alla tre I0sningar samtidigt.
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9.1.3 Princip 3 - Ta beslut sa sent som mojligt

9.1.3.1 Verktyg 7 - Optioner

Agila utvecklingsprocesser kan ses som att skapa optioner som tillater beslut att tas nir
kunders egentliga behov dr mer ként och teknologier har fatt en chans att mogna. Genom att
inte ta beslut direkt utan hélla minga olika vigar 6ppna kommer beslut att tas vid tidpunkten
dé det basta underlaget finns. Det méste dock f6ljas av insikten att optioner inte dr gratis och
att det krdvs expertis for att veta vilka optioner som ska héllas dppna. Optioner garanterar
inte framgang men mojliggdr den om framtiden foljer ndgon av optionernas riktning, de
tillater faktabaserade beslut baserade pa ldrande istéllet for spekulation.

9.1.3.2 Verktyg 8 — "The last responsible moment”

Genom att kontinuerligt synliggéra exempelvis delvis fardig designinformation kan kortare
aterkopplingscykler mojliggoras. Detta dr en sak som gor att beslut kan tas sd sent som
mdjligt eftersom alla dr inforstddda 1 hur nuldget ser ut och béttre kan resonera kring beslut
som behover tas och vilken information som behdvs for att ta dessa beslut. Podngen med
verktyget dr att beslut ska tas forst nir s4 mycket information har insamlats att det mest
lampliga beslutet kan tas.

9.1.3.3 Verktyg 9 — Djup forst vs. Vidd forst problemldsning

Att se pé problem med bredd forst innebér att betrakta problemldsning som en tratt, dvs se
flera olika alternativ och se till de olika fordelar som dessa kan ge innan detaljer studeras.

Djup forst involverar att ta tidiga beslut och dr ett vanligt sitt for oerfarna att ta sig an
problem eftersom det snabbt reducerar ett problems komplexitet. Det kan dock begrinsa
problemomradet for snévt for tidigt och medfora att en forandring kan gora att tiden som
spenderats pa att studera detaljer var bortkastad.

9.1.3.4 Forslag till handling for princip 3 - Ta beslut sa sent som maéjligt

1. Be ménniskor att lista beslut som maste tas. Gruppera in dessa i tva kategorier, litta
att ta och svara att ta. Diskutera vilken slags information som skulle behdvas for att
omvandla ett svirt beslut till ett l4tt beslut. Anvand verktyg 8 for att skjuta pa dessa
beslut sé linge som majligt.

2. Be maénniskor att utvdrdera sin personlighet, &r de benégna att anvdnda bredd eller
djup vid problemlosning? Para ihop utvecklare i par med olika bendgenhet nédr nista
projekt planeras

3. Vilj ett antal kritiska processer och utveckla enkla regler for dem sd att ménniskor
kan forsta uppsat och kan ta oberoende beslut.
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9.1.4 Princip 4 - Leverera sa snabbt som mgjligt

9.1.4.1 Verktyg 10 — Pull system

Nér ménniskor inte vet vad de ska gora sé uppstar produktivitetsnedgdngar. Antingen kan vi
tala om for ménniskor vad de ska gora, eller sd kan vi 1dta dem komma pa det sjélv. Nar saker
hinder snabbt finns det inte tid att omvandla ett behov till direktiv frin ledningen, genom att
lata kundernas behov dra arbete istéllet for att med ett schema trycka ut arbete mojliggors
detta. Lean anvinder sig av kanban for att 3 till stind detta dragningsbaserade arbete.

Startpunkten for dragningsarbete i systemutveckling ar korta iterationer baserade pa input
fran kunder 1 borjan av varje iteration. Genom att beskriva vad kunden vill ha med hjélp av
anvindarberittelser och sdtta upp dessa pa ett bride kan utvecklare sjdlva vilja vad de ska
arbeta med. De tar ett kort och sétter det i kolumnen for utcheckade berittelser och bifogar
sitt namn.

Det ricker dock inte att endast gora detta. Forslagsvis ska dagliga moten pd 15 minuter
genomforas déir team-medlemmarna berédttar vad de gjort igar, vad de planerar att gora idag
och vad de behover hjdlp med. Saker som behover mer detaljerad diskussion hanfors till ett
annat mote dér endast de involverade parterna deltar.

Om arbetet ska vara sjidlvreglerande ar det viktigt att alla kan se vad som hénder, dven hér
ricker det inte med de individuella kanbankorten. Aven saker som problemlistor,
forbattringsidéer, systemets affarspaverkan i dagsléget for kunden, buildstatus, testbacklog
m.m. ir saker som behdver synliggoras.

9.1.4.2 Verktyg 11 — Koteori

Koteori handlar om att gora kdtiden sa kort som mojligt. Det centrala begreppet inom kdteori
ar cykeltid, dvs snitttiden det tar for ndgot att g& fran en process borjan till slut. All tid som
spenderas i en ko &r véntetid och darfor ocksa ett sloseri.

Om tid spenderas i ko for att vanta pd att ett stort stycke kod att testa kommer det ocksé att ta
lang tid att testa detta nér det vil dr framme. Genom att skicka mindre delar som kan testas
jamnt dver en tidsperiod minskas kdtiden. Som exempel kan acceptanstester beskrivas. Om
de integreras i iterationer kommer de att vara en naturlig del av arbetet och inte ett stort
projekt i slutet som méste genomforas innan den férdiga produkten kan sdttas i produktion.

9.1.4.3 Verktyg 12 — Forseningens kostnad

Fordelarna av snabbare utveckling &r oftast storre dn vad man tror. Genom att f4 en bra
uppskattning frdn marknadsforingsavdelningen om hur en forsening av lansering péverkar
marknadsandelar och forsdljningsvolymer kan en sann bild av forseningskostnader borja
kalkyleras.

For att vidare illustrera podngen om forseningens kostnader sé dr det inte sékert att kostanden
for ett nytt verktyg kan jimforas mot hur mycket mer produktiv en utvecklare kan bli med
hjélp av verktyget. Motsvarar kostnaden som forseningen skulle innebédra om inte verktyget
lanserades priset for verktyget dr en battre frdga att stélla for att f4 den verkliga kostnaden.

Utvecklare kan forstd denna kostnad genom att fi en ekonomisk modell som mojliggdr for
dem att rdkna ut vad som &r affarsméssigt gangbart. Detta istillet for att ledningen endast
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kommunicerar kostnader och tidsramar. Om SU-organisationen inte dr involverad i
produktutvecklingen &r det anvindbart att utveckla en ekonomisk modell for varje
applikation utifrdn kundens perspektiv. Detta mojliggdr att se hur designbeslut som tas i
utvecklingen kommer att paverka kundens affdarer. Om en utvecklare ska vélja pé att spara en
veckas arbetstid, 100000kr eller att ldgga till nya funktioner dr det svart att forstd hur detta
paverkar kunden. Kan samma beslut tas utifran ett enhetligt matt, som kronor, blir det enklare
att vélja.

9.1.4.4 Forslag till handling for princip 4 - Leverera sa snabbt som mojligt

1. Skapa ett enskilt stélle dér alla intressenter kan se:
a. Malet for nuvarande iteration
i. Vad som har gjorts
ii. Vad som gors
iii. Vad som ska goras
b. Projektets mal
i. Vad som gjorts for att na detta
ii. Vad som behdver goras for att nd detta
2. I slutet pa iterationen ga igenom processen och forstd hur alla vet vad de ska gora. Be
teamet att fokusera pa séttet de bestimmer hur de spenderar sin tid. Vad skulle gora
mdjliggéra for dem att ta snabbare och bittre beslut om vad som ar viktigt?
Implementera de tva bista idéerna i nésta iteration
3. Hitta de tre ldngsta koerna och gor ett diagram Over cykeltiden for varje jobb
allteftersom det gér genom varje ko. Ar variationen hog eller 13g? Ar det en stigande
eller fallande trend?
4. Vilj ut kon som representerar den storsta flaskhalsen och sitt samman en grupp som
fokuserar pé att minska denna ko.
5. Be ekonomiavdelningen att avsétta en redovisningsresurs till varje utvecklingsteam
och 14t denna jobba med teamet fOr att sdtta samman en ekonomisk modell som visar
kostnaden for forsening, kostnaden for minskade funktioner, forvaltning osv.
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9.1.5 Princip 5 - Bemyndiga teamet

9.1.5.1 Verktyg 13 - Sjalvbestammande

For att lean sofiware development ska kunna fungera dr det av yttersta vikt att utvecklare &r
de som sitts i fokus och att de far rdttigheten att kontinuerligt utveckla hur de arbetar.
Medarbetare méaste kunna tala om for ledningen hur den kan lata dem gora sitt jobb, istdllet
for att ledningen talar om for medarbetare hur de ska gora. Genom att lata ménniskor bli
ansvariga fOr sitt eget arbete och genom att den som kommer fram till forslag till forbéattring
blir ansvarig for att verkstélla detta skapas detta sjélvbestimmande. En viktig funktion for
ledarskapet blir att direkt sdga ja eller nej till forbattringsforslag.

9.1.5.2 Verktyg 14 — Motivation

Mainniskor behdver kénna att det de gor har ett vardefullt andamal och att de inte endast betar
av saker pd en att-gora-lista. Det finns ett antal saker som man kan gora for att na detta.
Exempelvis sd ér det bra att borja med ett tydligt och intressant &ndamaél och lata personer
som brinner for en idé locka andra att arbeta med den eftersom de d4 kommer att kinna ett
storre virde.

Utvecklare maste ha tillgang till kunder att diskutera med och de maste fa vélja sina egna
ataganden utifran diskussioner med kunderna. Ledningens roll blir till stor del att stodja
utvecklingen. Utvecklare ska kunna komma in med saker som de behover for att nd sina mal,
vilket kan vara exempelvis en viss kompetens eller ett visst verktyg.

Motivation bygger pd ett antal faktorer. Tillhorighet till gruppen dr en av dessa och innebér
att alla &r fortrogna med malet &r och att gruppen som helhet &r vad som gor nagot till en
framgang eller ett misslyckande, att skapa grupper av individer istdllet for gruppmedlemmar
ar ett sdkert sitt att ta dod pa motivation.

Det dr viktigt att ledarskapet har sé stort fortroende att &ven misslyckanden kan tolereras, for
att dstadkomma nya saker kommer ibland misstag att ske men i det langa loppet kommer
misstagen att leda till nya framgéngar.

For att lyckas maste ménniskor kdnna att de har kompetens att utfora sitt jobb. Det blir
ledarskapets ansvar att se till att det som delegerats faktiskt fungerar och ge stéd som
mdjliggor detta.

Varje iteration gor att teamet kdnner att de har gjort framsteg. Framsteg dr virda att fira, smé
framsteg firas genom att gratulera varandra, stdrre genom att gora nagot roligt tillsammans
for en stund. Betydelsefulla framsteg firas publikt och si snart som mgjligt, gérna direkt.
Projekt maste darfor ha tydliga métinstrument som gor att framsteg kan synliggoras for alla.

9.1.5.3 Verktyg 15 — Ledarskap

Bakom varje passionerat team finns en passionerad ledare. Ledarskap i lean software
development handlar om att inse att det dr béttre att anvinda en stor grupps talanger istdllet
for att forsoka kontrollera arbetet de utfor. Ledare ska vara passionerade och motivera andra,
paralleller dras ofta till sportvirlden dér en coachs uppgift ér att lata sitt lag né sin maximala
potential. Vi pratar om master developers som med hjdlp av sin tekniska expertis inom
doménen, kommunikationsférmaga och kdnnedom om kunden blir en informell ledare som
resterande utvecklare respekterar och lyssnar pd. Dessa master developers kan men behover
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inte utses 1 borjan av ett projekt, ofta framtrdder de av sig sjélv en bit in i projektet. Var
vaksam med att utse dessa ledare, de ar inte dr effektiva om de inte respekteras av teamet.

Ledare kommer endast att blomstra i en organisation som vill ha dem dér, for att fa bra ledare
méste organisationen virdesitta dessa hogre dn dokumentation, planering och konformism
till plan.

9.1.5.4 Verktyg 16 — Expertis

Om ett foretag vill behdlla en "competitive advantage” maste de utveckla expertis inom ett
omrdde som inte finns bland andra foretag. Normala matrisorganisationer utvecklar expertis
inom klart definierade omrédden som é&r ansvariga for sina egna delar. Att f& denna
organisationsstruktur att fungera handlar om att sittet som ledarskapet ser pa sitt jobb.
Framgangsrika organisationer har ledare som ser sitt jobb som mentorer och liarare. De ser till
att det finns master developers som hjélper till att ldra upp juniora medarbetare med rétt stod
och coachning. De ser sig som motivatorer och mdojliggérare som later sina medarbetare bidra
med expertis till olika utvecklingsprojekt.

Systemutveckling behover standarder. Kodstandarder, inchecknings och
utcheckningsstandarder m.m. Den samlade expertisen inom en grupp dr oftast vad som
utvecklar dessa standards, om vi vill veta vart expertis saknas sd kan vi se vart det saknas
standards.

9.1.5.5 Forslag pa handling for princip 5 - Bemyndiga teamet

1. Genomfor en processkoll med teamet efter varje iteration. Fraga:
a. Vad gor arbetet langsamt eller dr i viigen for ett bra jobb?
b. Vad skulle hjilpa till att fa saker att ga fortare, béttre och billigare?

2. Gor en lista med bra och déliga practices. Bestdm vilka som kan elimineras och vilka
som kan implementeras. Genomfor detta efter varje iteration.

3. Sékerstéll att utvecklarteamet skriver ner mélet med iterationen infor varje iterations
borjan. Det ska vara en eller tvd meningar som ger ett tema som kan relateras till
affarsvdrdet den ska leverera. Sdtt upp malet synligt och referera till det nir teamet
brottas med svéra beslut.

4. Anvénd pair programming eller design reviews. Fokusera pd lirande och delande av
kunskap.

5. Be varje person i utvecklingsteamet att skriva ner ett omrade dér teamet har lag
expertis. Leta efter ett monster i svaren och 1it varje teammedlem rdsta pd en av
dessa. Se vilken som fick flest roster och gor en plan for hur den expertisen ska goras
tillgénglig for teamet. Detta kan goras genom att:

a. Kop en bok till alla som &r intresserade och triaffas en gidng i veckan for att
diskutera ett kapitel

b. Hitta en guru i det som efterfrigas och lat denna para upp med olika
teammedlemmar for att 6ka deras skicklighet.

c. Sitt upp en kommitté pé tre personer for att etablera konventioner for omradet
i fraga. Utvirdera befintliga standarder fore att konstruera egna.
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9.1.6 Princip 6 - Bygg in integritet
Produktintegritet har tva dimensioner. Upplevd integritet och konceptuell integritet.

9.1.6.1 Verktyg 17 - Upplevd integritet

Upplevd integritet & summan av balansen mellan funktion, anvéndbarhet, pélitlighet och
ekonomi. Ett exempel dr program eller webbsidor som kinns som att de var gjorda for dig
och fungerar som du tycker att de ska gora.

For att nd upplevd integritet dr det viktigt att alltid komma ihag att det &r kunden som avgor
om produkten faktiskt har upplevd integritet eller inte. Nar krav samlas in frdn kunden dr de
inte slutgiltiga, nir mer krav samlas in kommer kunden att borja forstd vad den egentligen
vill ha och detta forandrar vad den kommer att se for upplevd integritet. Att sdkra att kunden
upplever integritet dr dirfor vildigt viktigt och kan sékras med hjédlp av ett antal olika
verktyg.

Mindre system ska utvecklas av ett enskilt team som har direktkontakt med den som ska
bedoma integriteten. Teamet ska anvinda korta iterationer och visa resultatet av varje
iteration for ett brett spektra av manniskor som kan kénna igen integritet nir de ser den. Detta
gors for att sdkra aterkoppling. Att anvdnda kundtester ger bra kommunikation mellan
kunden och utvecklaren. (Se Verktyg 20 — Testning for en beskrivning av kundtester)

Genom att anvinda modeller som bade utvecklare och kunden forstar och som &r baserade pa
kundens sprak fér vi ett bra underlag for kommunikation mellan utvecklare och kunden.

Det finns ett antal olika modeller som har visat sig vara bra for att stodja detta.

* Konceptuell domidnmodell - Kan vara en klassmodell &ver de grundliggande
entiteterna 1 systemet. Det kan vara hindelser, dokument, transaktioner m.m. Den
méste inkludera badde nyckelkoncepten i anvdndarnas uppfattning och relationerna
mellan dessa koncept. Fokusera pa idéer och orosmoment istéllet for detaljer och
uttomlighet, modellen ska fdnga kundens uppfattning av systemdoménen.

* Ordlista som definierar termerna i doménmodellen pd kundens sprik.

* Use case modell - En dynamisk syn pa systemet som dr anvdndbar for att hitta
kunskap om vad anvindbarhet betyder i doménen. Organiserar och detaljerar kundens
mél och delmal for att interagera med dom@nmodellen och driver arbetsflodet och
riktningen.

* Vilka multipler och kvantifierare finns det i systemet? Utvecklare maéste vara
medvetna om hur ménga anvindare systemet ska kunna hantera, acceptabla
responstider, tillgédnglighet, vinstprognostiseringar m.m.

9.1.6.2 Verktyg 18 — Konceptuell integritet

Den konceptuella integriteten dr hur vél ett systems centrala koncept fungerar som en
sammanhingande helhet, den uppnar ett stadie av balans mellan flexibilitet, underhallbarhet,
effektivitet och respons. Som exempel kan vi ta ett system som har tva olika moduler for att
skapa en faktura beroende pd om det dr en faktura for internleverans eller extern leverans.
Upplevelsen blir att det kénns som att de har utvecklats var for sig utan vetskap om varandra.
Konceptuell integritet behovs for att kunna ha en upplevd integritet.
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For att sammanfoga alla de delar som ett projekt bestér av kravs det kommunikation mellan
de grupper som jobbar med de olika delarna. Det behdvs en integrerad problemldsning som
sammanfogar delarna till en helhet. Med integrerad problemldsning menas att vi forstdr att
problemet och dess 16sning hinder samtidigt, inte sekventiellt. Vidare innebdr det att
information slipps pé ett tidigt stadie i smé paket, inte sent i ett stort paket. Det innebér dven
att information flyter i tvd riktningar, inte bara en och att det foredragna sittet att
kommunicera dr verbalt istéllet for med dokument.

Utan denna sorts problemlosning s& bestimmer designers enskilt vilken kombination av
funktioner och kapacitet som bédst kommer leverera virde till kunden. Skickar vi den
kompletta designen till en kund kommer den ha svért att ta stéllning till de enskilda delarna
som faktiskt utgor helheten.

9.1.6.3 Verktyg 19 — Refactoring

Ett system &r séllan perfekt efter forsta gangen. Designbeslut som passade bra i en fas av
systemets framvéxt kanske passar sdmre in i helheten. Bra design utvecklas 6ver en lidngre
tidsperiod, inte i planeringsfasen av ett projekt. Ett systems interna struktur dr ndgot som vi
behover utveckla kontinuerligt for att den inte ska bli missmatchad med de nyare delarna. Det
ar en god idé att bygga in system sd att de har olika moduler som kan anvéndas pa olika
stillen. Ex input av adresser som kan ta olika virden dr nigot som kan behdvas pa flera
stéllen 1 ett system om ldtt kan bli missmatchade om de kodas var for sig varje gang. Om
detta skulle hdanda sd mister systemet konceptuell integritet.

Niér ett system borjar mista sin konceptuella integritet dr det dags att genomfora refactoring.
Det finns ett antal tecken pa att den konceptuella integriteten borjar minska vilken utvecklare
bor vara vaksamma mot:
* Koden mister enkelhet och blir komplex
* Koden mister klarhet, det ska ga att forsta vad en bit kod gor dven utan kommentarer
* Lampligheten for att anviinda 16sningen minskar. Ex GUI bdrjar bli svért att anvénda,
prestandan borjar nd en oacceptabel niva
* Auvvikelser frin DRY. Kod ska endast finnas pé ett stille
* Det finns extra funktioner i systemet som aldrig anvénds vilket &r ett sloseri eftersom
de behover underhéllas

Refactoring ses pa samma sétt som att stoppa linjen i traditionell tillverkning, nir det finns
problem i koden som stor flodet i det normala arbetet &r det dags att ta tag i problemet direkt.
Teamet maste da ga till roten och 16sa problemet innan det gér att fortsétta jobba som vanligt.

9.1.6.4 Verktyg 20 — Testning

Nér utvecklare skriver kod ska testning folja. Syftet med att testa dr att se till att den
individuella delen fungerar som den ska, foljer den dvergripande designen och att den passar
in 1 helheten.

Normalt talar vi om acceptanstestning for att sdkra att systemet fungerar pa det sitt som
kunden vill. Dessa ligger dock oftast i slutet av utvecklingsprocessen och Poppendieck’s vill
istdllet prata om kundtester vilka utgdr en integrerad del av hela processen. Genom att
kontinuerligt involvera kundtester far vi direkt aterkoppling och en storre mojlighet att
anvinda oss effektivare av set-baserad design, fordrojda beslut och refactoring. Kundtester
kan dven vara ett potentiellt alternativ till dokumenterade kravspecifikationer. Genom att inte
anse att ett krav dr komplett forens det har omvandlats till ett kundtest sdkras det att kravet &r
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genomténkt och faktiskt motsvarar nagot som kunden vill ha. P& samma sitt kan vi sdkra
designen genom att utveckla tester for den samtidigt som utvecklare kommer 6verens om hur
den ska fungera.

Utveckling dr en iterativ process som bestar av flera experiment. Utvecklare kommer hela
tiden att hitta pd sétt att testa sa att det som de kodar faktiskt fungerar, eftersom processen
dndd gors dr det bra att se till att det finns tester skrivna for varje mekanism som en
utvecklare kodar. Tester ska automatiseras sa mycket som det gar och vara en del av den
dagliga builden. Om det fattas tid for att arbeta med dessa tester sa ska den tas fran tid som
spenderas med kravdokumentation.

9.1.6.5 Forslag till handling for princip 6 - Bygg in integritet

1.

Vilj ett nuvarande system och se om det har ett allmént sprak. Prata med anvéndare
och skriv ner en ordlista utifrdn samtalet om systemet, se vilka ord som anvénds.
Prata efter det med utvecklarna och se om de anvdnder samma ord for att prata om
systemet. Be efter det utvecklarna att identifiera orden i koden och slutgiltigen se om
det finns ndgra nyckelklasser i systemet som inte &dr representerade i ordlistan. Om det
finns tvd eller tre olika uppséttningar med ord sd behdvs det en diskussion med
utvecklarna om varfor det dr viktigt att anvéinda kudens sprak i utvecklingen och i
samtal med varandra.
Ha ett team mote och bjud in ndgon av foljande personer som inte brukar vara dar.
Det kan vara personer som:

a. Testar systemet

Sétter systemet i produktion

c. Trénar anvindare

d. Systemansvarig

e. Helpdeskpersonal

f. Personer som underhéller systemet

g. Personer som utvecklar eller underhdller system som anvénder samma data
Lat personerna brainstorma problem som de har om systemet som héller pa att
utvecklas. Skapa en grupp av ménniskor som kan ge sig pa tre av problemen som
kommer upp. Folj upp efter tvd veckor och se om och hur problemen har 16sts och
upprepa sedan processen.
Satt upp fem papper i teamrummet med enkelhet, klarhet, [dmplighet, DRY och extra
funktioner skrivna pa dem. Be varje utvecklare att skriva ner saker som inte lever upp
till standarden under korrekt rubrik. Ls problemen genom refactoring och stryk det
fran listan. Avsitt en dag eller tvd efter varje iteration for att 16sa de vérsta problemen.
Uppskatta den genomsnittliga cykeltiden for:

a. Tid frén att en funktion har kodats till dess att tester har korts

b. Tid fran att en funktion har kodats till dess att den &r integrerad i systemet och

att den automatiska testsviten har korts

c. Tiden fran att en funktion har kodats och kundtester kors

d. Tiden fran att en funktion har kodats och anvandbarhetstest kors

e. Tiden fran att en funktion har kodats tills att den &r satt i produktion
Efter detta sa skrivs malet for varje cykeltid ner. G4 igenom listan uppifran och ner
for att komma fram till en plan for hur varje cykel ska komma ner till mélet.
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9.1.7 Princip 7 - Se helheten

9.1.7.1 Verktyg 21 — Matningar

Inom /ean brukar fragan varfor stillas fem ginger nér ett problem uppstér for att komma fram
till den egentliga orsaken. Om ett fel uppstar ricker det inte med slutsatsen att testaren var
stressad nir det egentligen kan handla om att teamledaren ar rddd att inte nd deadline och
darfor har satt extra tighta deadlines for testarna.

Vi tenderar att vilja bryta ner stora komplexa saker i mindre hanterbara bitar. Men nir vi
bryter ner allting och optimerar varje subprocess for sig dr det inte sikert att vi kommer f4 ett
optimalt resultat i helheten. Det spelar ex ingen roll om vi gor extremt snabba sdkningar nér
vi inte har en databas som &r snabb nog for att kunna leverera data som behdvs. Eller om vi
vill optimera anvéndandet av testare for att bdttre utnyttja foretagets resurser sa verkar det
logiskt att se till att de har 100 % beldggning. Problemet dr da att det samlas jobb i en
flaskhals hos testarna. Nigon véntar pé att testen ska koras, relatera detta tillbaks till vad
véntan kostar.

For att undvika detta vill vi gédrna hitta ett sétt att méta helheten. Ofta gors detta genom att
standardisera arbete och méta hur vdl méanniskor f6ljer det som har bestdmts. Eller sd planerar
vi 1 detalj for att médta variationer och konformitet till planen. Eller sa bryter vi ner helheten
till delar och forsoker méta dem var for sig.

For att méta helheten behdver vi gé upp ett steg, vi behover sl ihop saker istéllet for att bryta
isdr dem. Ex mit en grupp istéllet for en individ, ga ifrdn att mita prestanda till att méta
information. Mét defekter pa grupp eller systemnivd och uppmuntra hela team att 16sa
problemen istdllet for den individ som till synes dr ansvarig for defekten. Det behdver inte
vara en individs fel att en defekt uppstar nir de bakomliggande orsakerna troligtvis dr vad
som gjort att defekten uppstatt.

9.1.7.2 Verktyg 22 — Kontrakt

Det ér viktigt for foretag att de avtal man ingér med andra parter hélls. Normalt brukar det
sdkras genom vattentdta kontrakt dér varje detalj dr avtalad i detalj for att se till att ingen av
parterna utnyttjar den andra. Toyota lyckades med ndgot annorlunda, de lyckades utveckla en
tillit. Detta medforde exempelvis att de fick tillgdng till hemligstimplat material eftersom de
inte trodde att det skulle licka ut till ndgon konkurrent. Underleverantdrer visste att Toyota
gjorde fler affirer med samma tillverkare 90 % av géngerna. Toyota ldnade &ven ut lean
experter till underleverantdrer utan att anvidnda den information som de fick for att sitta press
pa dem.

Avtal som specificerar en fast summa for ett system inkluderar oftast inte enligt
Poppendieck’s de kostnader som uppstar nir den fardiga produkten behover fordndras. I den
traditionella biltillverkningen sa var kostnaden for gjutformar ungefar hélften av den totalt
kostnaden for en ny bilmodell. Eftersom designen traditionellt lastes sd kunde inte
fordndringar goras fore det att formen var klar och de kunde se hur resultaten blev. Det
kostade d& vildigt mycket pengar att goéra fordndringar av dessa och rigordsa
fordndringsprocesser skapades for att minska detta. Vad som egentligen hénder ér att det som
inte fanns med 1 avtalet fran borjan nu &r ett tillfille for tillverkaren att f in de pengar som
forlorats 1 det fasta priset. Genom att ta beslut sa sent som mojligt och samverka med
leverantorer kunde Toyota gora fordndringar under tiden formarna producerades vilket ledde
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till en béttre slutprodukt. Detta illustrerar hur kontrakt som &r dmnade att skydda de enskilda
parterna och kontrakt som baseras pd samverkan.

Kontrakt som grundar sig péd fasta priser ldmnar dver en stor del av risken pé tillverkaren.
Produkten ska levereras enligt kontraktet, frdgan &r om det kunden egentligen vill ha &r vad
som hamnar i kontraktet. Erfarna tillverkare kommer att justera in risken i priset de vill ha for
en produkt under en fast kostnad, oerfarna kommer inte att géra det och saledes ldmna ett
lagre kostnadsforslag. I slutindan kommer det for tillverkaren att handla om att skydda sina
egna intressen pa bekostnad av kunden. Det dr svart att fa tillit att vixa under sddana
omstandigheter.

Som en motsats till detta har vi tids och materialsbundna kontrakt dér risken hamnar hos
kunden. Kunden betalar for den tid och det material som tillverkaren anvédnder under
projektet. Det ér tdnkbart att det kommer ta lidngre tid for en tillverkare att astadkomma ett
resultat under denna kontraktsform dd de tjdnar mer pengar ju langre tid projektet tar. Det
uppkommer dven extra kostnader i form av kontroll for att se till att tillverkaren faktiskt utfor
det arbete som den har dtagit sig under kontrollerade och effektiva former. Den iterativa
utveckling som har presenterats hitintills ger en kontroll &t kunden da den i slutet av varje
iteration har ndgot fast att se pa och prova. Nér systemet véxer fram iterativt sé finns det en
kontroll inbyggd d4 planering kan goras utifran dessa faser.

Kontrakt med flera stadier forsdker hantera riskerna som finns i kontrakt med fasta priser
genom att matcha riskerna till pengar spenderade over tiden. Det finns tva typer av sddana
kontrakt, de som ska leda till ett stort kontrakt med ett fast pris och de som behéller de flera
stadierna genom hela livslangden.

De som mynnar ut i ett stort fastpriskontrakt involverar oftast tvd korta kontrakt for att
bekanta sig med problemet i syfte att mojliggora en vilgrundad kostnadskalkyl for resterande
del av projektet. Detta involverar oftast endast en tillverkare d& det skulle vara krangligt med
flera som gjorde samma sak i en organisation. Eftersom problemet nér de laggs ett forslag pa
16sning fortfarande dr vildigt statiskt finns det sma mdjligheter att avvika fran kontraktet nér
det vél dr fastlagt.

Den andra typen av kontrakt som behéller sina faser genomgaende presenterar ett bra tillfélle
for agil utveckling. De dr dock inte utan risker och den storsta risken dr att bade tillverkare
och kund nédrsomhelst kan avbryta projektet. Bdda parter blir beroende av varandra och detta
kraver tillit. Detta kan hanteras genom att leverera virde i varje fas av kontraktet.
Implementera det som ger storst viarde forst sa minskas risken av ett tidigt avslut av projektet.

9.1.7.3 Forslag till handling for princip 7 - Se helheten

1. Sékerstéll att defekthanteringssystem mater information, inte prestanda
a. Ar defekter sparbara till utvecklaren som skapade den? Varfor? Spara inte ens
utvecklares identiteter, bara defekter
b. Om en utvecklares identitet behdvs sd var sdker pa att en individuell
utvecklare dr den enda som ser rapporten som relaterar till hans eller hennes
arbete. Aggregera alla defektrapporter. Publicera dem inte offentligt med
individer listade som ansvariga.
Kom pa hur scope gors optional. Be jurister att g igenom litteraturen om metoder for att hitta
avtalsformer som ger ldmpligt skydd for foretaget och kunden utan att anvénda en fast-scope
spec.
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Hogskolan i Boris idr en modern hdgskola mitt i city. Vi bedriver utbildningar inom ekonomi och
informatik, biblioteks- och informationsvetenskap, mode och textil, beteendevetenskap och
lirarutbildning, teknik samt vardvetenskap.

Pa institutionen f6r data- och affirsvetenskap (IDA) har vi tagit fasta pa studenternas framtida behov.
Dirfor har vi skapat utbildningar dir anstillningsbarhet 4r ett nyckelord. Amnesintegration, helhet och
sammanhang dr andra viktiga begrepp. Pa institutionen rader en nirhet, sivil mellan studenter och lirare
som mellan féretag och utbildning.

Vira ekonomiutbildningar ger studenterna mojlighet att lira sig mer om olika féretag och forvaltningar
och hur styrning och organisering av dessa verksamheter sker. De fir dven lira sig om samhillsutveckling
och om organisationers anpassning till omvirlden. De fir méjlighet att f6rbiéttra sin forméga att analysera,
utveckla och styra verksamheter, oavsett om de vill dgna sig 4t revision, administration eller
marknadsforing. Bland véira IT-utbildningar finns alltid nigot f6r dem som vill designa framtidens I'T-
baserade kommunikationslésningar, som vill analysera behov av och krav pd organisationers information
for att designa deras innehallsstrukturer, bedriva integrerad I'T- och affirsutveckling, utveckla sin formdga
att analysera och designa verksamheter eller inrikta sig mot programmering och utveckling f6r god IT-
anvindning i féretag och organisationer.

Forskningsverksamheten vid institutionen dr sivil professions- som design- och utvecklingsinriktad.
Den overgripande forskningsprofilen for institutionen #r handels- och tjdnsteutveckling i vilken
kunskaper och kompetenser inom sivil informatik som féretagsekonomi utgér viktiga grundstenar.
Forskningen ér vilrenommerad och fokuserar pd inriktningarna affirsdesign och Co-design. Forskningen
ar ocksd professionsorienterad, vilket bland annat tar sig uttryck i att forskningen i manga fall bedrivs pé
aktionsforskningsbaserade grunder med foretag och offentliga organisationer pa lokal, nationell och
internationell arena. Forskningens design och professionsinriktning manifesteras ocksa i InnovationLab,
som dr institutionens och Hogskolans enhet for forskningsstoédjande systemutveckling.
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