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Abstract

The usage of agile methodologies has rapidly increased over the last decades. This
has led to an upscaling of agile methods since larger organizations want to gain the
benefits of the agile way of working. However, this has not come without issues,
and using agile at scale (authors’ concept scagile, in upcoming section ’Begreppet
'skagil”) has introduced new organizational challenges. One challenge that is men-
tioned both in literature and in the empirical findings at the case company, Avanza,
is inter-team coordination in scagile environments. Today Avanza is struggling with
dependencies between teams in scaled agile software projects. To address this issue
this study was initiated with the purpose to, based on Avanza’s current project
design, investigate how cross-team collaboration could be coordinated to face and
overcome dependencies in the project process.

To accomplish this a case study, containing interviews with twelve respondents and
observation of internal documents, was made. The empirical findings confirmed the
original issues related to inter-team coordination and also provided valuable informa-
tion about the company’s project design. Regarding the project design the findings
showed that the project organization is a hybrid organization with strong agile in-
fluences. However, the alleged perception of the project design was a fully agile
organization. Further, the dependencies in the projects seem to cause agile waste,
which has a negative influence on productivity and efficiancy in software projects.
Four main areas of agile waste were detected, namely waiting, motion, defects and
extra processes. By clustering similar waste, three main problem areas were detected,
viz ‘a certain absence of a proactive approach and planning’, ‘a certain absence of
forums for handling inter-team dependencies’, and ‘differences between teams regar-
ding the implementation and usage of agile principles, and project prioritization’. To
face these issues, six measures were determined, namely implementation of a more
proactive project management approach, embracing the hybrid culture, creating role
specific teams, arranging forums for team synchronization, codifying and developing
the current coordination mechanisms and deciding on a shared approach for project
methodologies.

The findings of this study is to some extent generalizable and could be adopted by
other companies, or project organizations, that are struggling with the same problem
areas and have the same project design as Avanza. However, some effort is requi-
red to first determine current project design and to identify project related waste.
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Further, the client company is operative in the fin-tech industry where the project
organization orbits around software development. Therefore it can be assumed that
the findings are more likely to fit another software organization.

Keywords: agile, agile of scale, agile waste, hybrid organizations, inter-team coor-

dination, inter-team dependencies, multi-team software development, project mana-
gement, project environment, scagile, software development methods.
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Sammanfattning

Anvandandet av agila metodiker har 6kat under de senaste decennierna. Detta har
lett till en uppskalning av agila metodiker da &ven stora organisationer vill uppna
fordelarna som kommer med det agila arbetssittet. Att skala upp agila metodiker,
och anvénda dessa i storskaligt agila miljoer (forfattarnas koncept skagila miljéer,
som aterfinns i sektionen ’Begreppet ‘skagil’), kommer dock med flera nya orga-
nisatoriska utmaningar. En utmaning, som omnamns i bade litteratur och i arbe-
tets empiriska undersokning pa foretaget Avanza, dr inter-teamsamordning i skagila
miljéer. Avanza har identifierat problemen med beroenden mellan team i skagila
mjukvaruutvecklingsprojekt. For att moéta problemet med beroenden initierades det
hér arbetet med syftet att, utifran Avanzas nuvarande projekt design, undersoka hur
teamoverskridande arbete kan samordnas for att mota beroenden i projektprocessen.

For att uppna syftet genomfordes en fallstudie pa Avanza innehallande intervju-
er med tolv respondenter och observation av interna dokument. Den empiriska
undersckningen bekréftade ursprungsproblematiken géllande inter-teamsamordning
och bidrog &ven med information om féretagets nuvarande projektdesign. Resultatet
visade att projektorganisationen verkar som en hybrid organisation med starka, agi-
la inslag. Dock visade sig Avanza uppleva sin projektdesignen som helt agil. Vidare
ansags projektets beroenden bidra till agilt sloseri, vilket paverkar bade produkti-
vitet och effektivitet negativt i mjukvaruutvecklingsprocessen. Fyra huvudomraden
av agilt sloseri identifierades vilka var vintan, rorelse, defekter och tillidggsprocesser.
Genom att klustra ihop liknande sloseri framtogs tre problemomraden kopplade till
Avanzas projektprocess, namligen "viss franvaro av proaktivt angreppssdtt och plane-
ring’, viss franvaro av forum for hantering av inter-teamberoenden’ och ‘skillnader
1 implementering av agila metodiker och projektprioritering bland teamen’. For att
mota problemen faststélldes sex atgirder, namligen implementering av en mer pro-
aktiv projektledarroll, anammning av hybridkulturen, skapande av rollspecifika team,
implementering av arrangerade forum for teamsynkronisering, kodifiering och ut-
veckling av befintliga mekanismer och samordning samt skapande av ett gemensamt
forhallningssdtt till agila principer i projekt.

Arbetets slutsatser &r till viss del generaliserbara och skulle kunna adopteras av and-
ra foretag eller projektorganisationer som har liknande problem och projektdesign
som Avanza. Dock krédvs en viss anstrangning for att forst identifiera vilken projekt-
design intressentforetag har samt att identifiera projektrelaterat sloseri. Avanza ér

il
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dven verksamma inom tech-branschen dér projektorganisationen verkar kring mjuk-
varuutveckling. Darfor kan det antas att slutsatserna mer sannolikt, passar andra
organisationer som jobbar med mjukvaruutveckling.

Nyckelord: agil, agilt sloseri, storskaligt agilt, hybrid organisation, inter-

teamberoenden, inter-teamsamordning, mjukvaruutveckling, multi-team mjukvaruut-
vecklings metodiker, projektledning, projektmiljo, skagil.
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Begreppet ’skagil’

Under arbetets gang har det uppmérksammats hur litteraturen inom omradet for
agil utveckling anvénder olika termer for att beskriva storskaliga agila organisatio-
ner. I engelskan &r det vanlig att anvinda begrepp sasom ’agile of scale’, ’scaled
agile’, “agile@scale’, och liknande for att beskriva agila storskaliga organisationer.
Det litteraturen kan tolkas avse med dessa begrepp &r agil verksamhet i stor skala,
samt med involvering av flera agila team. Med anledning av den breda termino-
login till en lik definition foreslas litteraturen anamma ordet ’‘skagil’ vilket, enligt
forfattarna till denna rapport, betyder ‘skalat agilt’ och syftar till en storskaligt agil
miljo.

I arbetet som foljer omnamns dérfor storskaligt agilt genom termen skagil.
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Nomenklatur

Begrepp

Betydelse

Backoffice-projektet

Ett projekt pa Avanza med avsikt att byta ut ett sa kallat
backoffice-system. Projektet var ett av Avanzas storsta
skagila projekt nagonsin varfor det omndmns frekvent i

examensarbetet.
Confluence Confluence dr en web-baserad wiki-sida for foretag.
Drift- Arbete i ett individuellt agilt team som dr kopplat

och forvaltningsarbete

till teamets huvudsakliga domdn och syfte. I drift- och
forvaltningsarbete fungerar teamen som en sjdlvstyrande
organisation.

Extern part

I rapporten avser externa parter en intressent, leve-
rantor eller ett foretag som samarbetar med, men som
inte dr en del av, Avanza.

JIRA JIRA dr ett program som anvinds av mjukvaruutveckla-
re for att samordna, strukturera och prioritera arbete.

Nexus Ett ramverk for skagil mjukvaruutveckling.

Projekt Ett projekt dr en tillfdllig sammansdttning av flera agila
team som arbetar tillsammans mot ett gemensamt mal
under en begrdinsad tidsperiod.

Projektarbete Ndar projektarbete omndmns fran och med empirin, syf-
tar det till ’arbete som gors inom ramen for ett utalat
projekt, i en tillfallig projektorganisation’.

Projektdesign Avser strukturen och ramverket av den tillfilliga projek-

torganisationen. Projektdesign handlar saledes om vilka
ramar och riktlinjer som foljs i projektsammanhanget.

vil
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Begrepp Betydelse

Projektorganisation En tillfillig organisation vilken sammansatts for att
utfora ett specifikt projekt.

SaFe Ett ramverk for skagil mjukvaruutveckling.

Samordning/ Tva synonymer som syftar till att anpassa tva eller flera

koordinering enheter till varandra.

Samordnings- Organisatoriska bestimmelser och riktlinjer som hjdlper

mekanismer flera team uppna en kollektiv prestation.

Scrum En metodik som anvinds inom agil mjukvaruutveckling

for att hantera och forbdttra en arbetsprocess.

Scrum  of  Scrums

(SoS)

Ett ramverk for skagil mjukvaruutveckling.

Skagil

Ett nytt begrepp som kombinerar orden ‘skalad’ och "agil’
och refererar till en skalad agil organisation.
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Kapitel 1
Inledning

Féljande kapitel dmnar att ge en teoretisk bakgrund till rapportens problemformule-
ring och syfte genom en undersékande introduktion av omradet for agil projektled-
ning. Vidare presenteras Avanza Bank, som dr uppdragsgivare till ezamensarbetet,
ddar dels information om foretaget och uppdragets hirkomst lyfts. Slutligen presente-
rar kapitlet problemformulering, syfte, fragestdillningar och avgrdinsningar.

1.1 Bakgrund

Avsnittet presenterar perspektiv 6ver det agila arbetsséittet. Dérefter introduceras
begreppet skagila projekt.

1.1.1 Introduktion till agilt

Agila metodiker har vixt lavinartat i popularitet de senaste aren, och &r nu ett
valanvint begrepp inom mjukvaruutveckling (Gandomani et al. 2020; |Pacel 2019).
Hohl et al. (2018) menar att anledningen till detta &r att foretag idag exponeras for
en hogre frekvens av utveckling, innovation och ny teknik. Féretag som har formagan
att ta tillvara pa de mojligheter som uppkommer kan ldtt ta marknadsandelar i
en snabbt fordnderlig marknad (Hohl et al., 2018|). Traditionellt har mjukvaruut-
veckling dominerats av den sa kallade “wattenfallsmodellen’ (Shastri et al., 2017)).
Vattenfallsmodellen utmérker sig genom att ha en sekvensiell arbetsordning dér ste-
gen i utvecklingsprocessen foljer varandra (Shastri et al., 2017)). Shastri et al.| (2017)
menar dven att metodiken kraver grundlig planering av tid, resurser, krav och doku-
mentation innan processen kan borja. En stor svaghet med metoden ar svarigheten
att anpassa sig till fordndringar i projekt, vilket enligt [Shastri et al. (2017) kan leda
till att fordandrade krav inte kan uppfyllas och att risker blir svarare att hantera.

Som ett svar pa begransningarna med traditionell projektledningsmetodik introdu-
cerades i borjan av 1990-talet en mer iterativ arbetsprocess, agil utveckling (Shastri
et al., 2017). Agila metodiker omnédmns dock &ven tidigare &dn sa, utan kopplingar
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till begreppet agil, av till exempel Takeuchi och Nonaka| (1986)). Trots det tidiga ini-
tiativet till arbetsséttet tog det ungefar tio ar innan agila attribut, virderingar och
principer kartlades i skrift, i det sa kallade agila manifestet av Beck et al.| (2001)).
Det agila manifestet togs fram av 17 experter inom mjukvaruutveckling och har se-
dan dess blivit allmént vedertaget av bade utvecklare, organisationer och inom den
akademiska virlden (Hohl et all [2018). Mer om detta i kapitel [3.1.2] Idéerna fran
det agila manifestet har, sedan det slapptes 2001, blivit allt mer kommersialiserade
och fatt olika variationer och tilligg (Hohl et al. 2018). Aven ordet agilt har pa
manga sétt blivit ett buzzword inom tech-branschen (Hohl et al. 2018).

En av de storsta fordelarna med att bedriva mjukvaruutveckling i agila team &ar en-
ligt Pace (2019) att varje team &r multi-funktionellt och sjélvorganiserat. I motsats
till traditionell mjukvaruutveckling foresprakar den agila metodiken ett nara kund-
samarbete och att snabbt svara pa forandringar som kan generera affirsvirde (Pace,
2019). Genom skiftet fran traditionella projektprocesser till agil utvecklingsmetodik
har nya roller och arbetsmetoder introducerats (Shastri et al., |2017)).

1.1.2 Agila team

Det agila arbetsséttet foresprakar samarbete, bade internt och externt, for att uppna
visionen om att snabbt generera affiarsvirde och svara pa forandringar (Perlak,
2019). I stora drag handlar det agila arbetsséttet om lyhordhet och flexibilitet pa
bade team- och organisationsniva (Zasa et al. 2020). Vad det giller agila struk-
turer anses sjélvstyrande team vara ett av de mest dominanta attributen (Perlak,
2019; Gandomani et al., 2020; [Hoda och Murugesan, 2016; Hoda et al., 2010)) och
studier har visat att sjalvstyrda team presterar béattre &n team som styrs och leds
av en chef (Perlak, 2019)). Sjalvstyrda team &dr omtalade i manga publikationer som
behandlar det agila tankeséttet och kanske beror det pa att det omnémns som en
av de tolv principerna i det agila manifestet av Beck et al. (2001). Inneborden av
ett sjalvstyrande team varierar nagot i litteraturen men det finns karaktarsdrag
som flertalet forfattare dr 6verens om. Bade [Shastri et al.| (2017) och [Perlak (2019)
beskriver att sjilvstyrda team kan identifieras av att de arbetar autonomt i pro-
cesser som att fatta beslut, prioritera arbetsbelastning och allokera resurser inom
den egna gruppen. Detta &r att foredra eftersom det mojliggor en snabb och ite-
rativ utvecklingsprocess (Gandomani et al., [2020). |Perlak| (2019)) uppmérksammar
att ett sjilvorganiserat team kan identifieras genom sitt fokus pa sex dimensioner:
autonomi, kommunikation, lirandeformaga, teamorientering, delat ledarskap och re-
dundans.

For att de onskvirda dragen ska uppnas i en agil organisation spelar individen
en nyckelroll (Hoda et al.l [2010; Loiro et al. [2019). Aven motivationen hos de
anstallda samt kénslan for kvalitet och kundtillfredsstéllelse &dr avgérande, menar
Loiro et al.| (2019). Det innebér att agila organisationer integrerar anstéllda i hela
utvecklingsprocesser, istéllet for i mindre delar, vilket per automatik fér utvecklare
niarmare organisationens virdeskapande processer (Loiro et al., |[2019).
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Eftersom teamen forvintas vara adaptiva till fordndring ar det viktigt att teamen
besitter tillrackligt med kunskap for att driva sina egna processer. Bade [Hoda och
Murugesan| (2016); |Loiro et al.[ (2019) och (Gandomani et al. (2020) beskriver vikten
av tvirfunktionalitet i team. Hoda och Murugesan (2016) betonar dven vikten av
formagan till sjédlvtilldelning av uppgifter (Hoda och Murugesan, 2016)). Hoda och
Murugesan| (2016]) och |Loiro et al. (2019) beskriver tvérfunktionalitet som ett team
bestaende av medlemmar med olika férmagor, vilka tillsammans bidrar till en helhet.
For att uppna agilitet anses det déarfor viktigt att organisationen tillhandahaller ratt
information, kunskap och stod till teamen (Loiro et al., [2019). Detta dels for att bi-
behalla tvirfunktionaliteten men dven for att bibehalla och utveckla de interna pro-
cesserna (Loiro et al., [2019)). Vidare diskuterar Hoda och Murugesan| (2016)) de olika
projektledningsméssiga utmaningarna som finns i agila organisationer dar projekt-
ledningsaktiviteter dr fordelade mellan organisationens alla olika nivaer, ndmligen:
projekt-, team-, individ- och uppgiftsniva. Agilt arbete stéller darfor nya krav pa
projektledning och vad det faktiskt innebér (Hoda och Murugesan, |2016)).

1.1.3 Skagila projekt

Nér agila team introduceras i en organisation leder det néstan alltid till hégre pro-
duktivitet, kortare ledtider, battre kvalitet och ldgre risk (Rigby et al., [2018). Agil
utveckling var forst &mnat for mindre organisationer men pa senare ar har dven
storre foretag insett fordelarna, bland annat flexibilitet och anpassningsbarhet, som
kommer med att introducera agila arbetssétt (Bick et al.,|2016]). Som en forlangning
av detta har begreppet ’agile of scale’ eller ’scaled agile’ fatt fotfdste. Dessa begrepp
introduceras nér ett foretag skalar upp den agila utvecklingen till att innefatta en
stor mingd team eller en stor del av verksamheten (Moe et all 2019). Begreppet
har forfattarna av det har arbetet, Agorelius och Ekstrom, valt att kalla for ’skagil’
(ENG: ’scagile’).

Organisationer kan se ett behov att involvera flera agila team i ett skagilt projekt
nar leveranstiden av en produkt maste kortas ner, eller néir det kriavs funktionali-
tet som striacker sig bortom ett teams individuella kunskap (Dumitriu et al., 2019;
Rigby et al., 2018). Tanken pa en skagil organisation &r lockande eftersom det ofta
vantas forbattra foretagets prestation pa samma sitt som det sdgs kunna forbéattra
prestationen inom ett team (Rigby et al., 2018). Dock kommer inte uppskalning
eller implementation utan prévning. Rigby et al. (2018) menar att det finns flera
utmaningar med skagila verksamheter. Nar man applicerar storskalig agilitet till en
verksamhet bor tva dimensioner betraktas, det individuella teamet eller projektet
samt organisationen (Dumitriu et al., 2019). Dumitriu et al| (2019) menar att lit-
teratur ofta misslyckas med att ta bada aspekterna i betraktelse, vilket kan leda
att man missar den organisatoriska kontexten. [Dumitriu et al.| (2019) lyfter att det
mest citerade problemet med att tillampa agila metodiker i storre foretag ar sam-
ordningen mellan flera agila utvecklingsteam. Detta beror pa att beroendet mellan
team okar i skagila projekt, vilket krdver samordning mellan samtliga parter (Bick
et al., 2016; Moe et al.l 2019; |Dumitriu et al., |2019).
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1.2 Uppdragets bestillare och hirkomst

Avsnittet presenterar inledande information om examensarbetets uppdragsgivare,
Avanza. Bland annat avhandlas organisationens angreppssétt till projekt, viktiga
intressenter i projektprocessen samt 6versiktlig problematik rorande foretagets pro-
jektprocess. Materialet i avsnittet dr framst hdmtat fran deras hemsida samt fran
en inledande intervju med den ansvariga uppdragsbestéllaren.

1.2.1 Kort om foretaget

Sedan 1999 har Avanza varit verksamma inom bankbranschen (Avanza, [2021¢). De
verkar inom placeringar, sparande och pension men kanske allra framst forknippas
med aktiehandel och vardepapper for gemene privatperson. Detta da Avanza er-
bjuder anvindarvanliga digitala plattformar déar privatpersoner enkelt handlar med
aktier, till konkurrenskraftiga priser (Avanza, 2021al). Avanza menar att de lyckas
med detta genom att leva ut sin vision om att vara nytdnkande och utmanande inom
branschen (Avanzal [2021b). Foretaget har uppat 480 anstéllda (Avanzal [2021c) dér
en stor del dr mjukvaruutvecklare for de olika plattformarna som Avanza erbjuder
till sina kunder (Troeng, 2021). All verksamhet bedrivs fran kontoret i Stockholm
(Avanzaj, 2021d).

1.2.2 Uppdragsgivaren - Projektkontoret

Avanzas projektkontor, vidare bendmnt projektkontoret eller PMO (Project Mana-
gement Office), ar bestéllare av examensarbetet och har belyst svarigheter som finns
i deras nuvarande sétt att arbeta med, samt samordna, flera agila team i stora pro-
jekt. PMO &r den avdelning pa Avanza som ansvarar for planering och framfart av
projekt i organisationen. Enheten bestar av fyra seniora projektledare som, oftast,
individuellt tar hand om tilldelade projekt. Vidare ansvarar de for att vara lyhorda
pa vad foretaget och marknaden kraver pa kort och lang sikt for att kunna halla
projektinnehallen relevanta och gynnsamma for foretaget (Troeng, |2021)).

Ett projekt pa Avanza definieras utifran minst ett av kriterierna i nagon av de tre
kategorierna i tabell [1.1] nedan:
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Tabell 1.1: Kriterier for projektklassificering pa Avanza. Minst ett av kriterierna i nagon av de
tre kategorierna ska uppfyllas (Troeng, |2021]).

Storlek

Involvera tva eller flera externa parter
Involvera tre eller fler avdelningar i organisationen
Fortskrida over minst ett ar

Kosta mer &n tva miljoner kronor

Komplexitet ) o
e Regulatorisk och/eller laglig paverkan

e Yttre paverkan
e Komplex omfattning

Dignitet
& e Viktigt for Avanzas 'core-business’ eller strategi

e Avgorande for foretagets Gverlevnad

Fran intervjun med (Troeng (2021)) framkom att projektsamordning idag dr utma-
nade for organisationen och tar resurser fran arbete med drift och forvaltning. Hon
forklarar att projektkontoret, med anledning av det, har en vision att sa fa saker
som mojligt ska vara projekt och arbetar dérfor for att hitta arbetssétt som kan inte-
grera projektverksamheten i teamens drift- och forvaltningsarbete. Vidare beréttar
Troeng (2021) att foretaget hela tiden har flera simultant 16pande projekt i gang,
vilka ofta kréver involvering av flera team fran bade verksamhets- och utvecklings-
sidan av foretaget. De simultant 16pande projekten ¢ver flera agila utvecklingsteam
ar utmanande for foretaget, da bade tidsatgang och prioriteringar av uppgifter ar
svara att uppskatta i mjukvaruutveckling (Troeng, 2021)).

1.2.3 Det agila arbetssittet

Idag finns det uppat 20 agila utvecklingsteam pa Avanza. De arbetar inom ett
specifikt huvudomrade, en sa kallad domdn, med fokus pa att utveckla och forbéttra
sin del av mjukvaran Troeng| (2021)). Till exempel fokuserar ett team pa att forbattra
tjansten som hanterar boendelan. Teamen lagger upp sitt arbete utifran vad som
upplevs mest aktuellt just nu och bedriver drift- och forvaltningsarbete till vardags,
dér arbetet prioriteras I6pande av teamen sjilva.

Fran intervjun med Troeng| (2021)) framkom att det agila arbetsséttet pa Avanza
ar en instéllning som organisationen arbetar utefter och liknar det vid en filosofi
som ska genomsyra hela foretaget. Organisationen beskrivs vardestyrd vilket i prak-
tiken betyder att det forst formulerade malet som teamet arbetar mot kanske inte
motsvarar det faktiska virdet som soks eller efterfragas. Det agila arbetsséttet &r
déarfor nodvandigt for att snabbt kunna forhalla sig till ny efterfragan och pa sa sétt
bibehalla relevans i produkterna. Vidare beréttar Troenglatt Avanza har en vilja att
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snabbt kunna sldppa produkter till sina kunder och att det déarfor ar viktigt att ha
ett arbetssiatt som mojliggor en responsiv anpassning till forédndring och nya krav.
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1.3 Problemformulering

Den vixande populariteten av agil utveckling har lett till att allt fler foretag appli-
cerar metodiken i sin verksamhet. Aven storre organisationer har forstatt fordelarna
med det agila arbetsséttet, varfor ett intresse for skagila projekt har uppmérksammats.
I stora projektorganisationer behover flera agila team samverka, vilket leder till nya
utmaningar. Agila team ar, som beskrivits av litteraturen, sjélvgaende med hog in-
tern beslutsfattningsférmaga och allokeringsrétt. Nar foretag véljer att skala upp
det agila arbetsséttet riskerar teamens autonomi att bli lidande till f6ljd av inter-
teamberoenden. Utmaningarna som kommer med skagila projekt stéller saledes nya
krav pa projektledning, projektdesign och samordning av agila team.

Ett foretag som identifierat utmaningar med just skagila projekt ar uppdragsgivaren,
Avanza. Bland annat beskrivs relationen mellan agila teams autonoma arbetssétt
och projektens mer traditionella struktur vara utmanande for bade team och pro-
jektledare. Idag verkar teamen i sitt drift- och forvaltningsarbete som egna organi-
sationer. De arbetar sjéalvstdndigt och malsokande utifran en egen agenda. Parallellt
med detta forvintas teamen delta i projektarbete. Projekten pa Avanza stéller of-
ta krav pa teamoverskridande arbete, vilket idag medfor beroenden mellan team.
Avanza, likt andra organisationer, har pa grund av detta identifierat ett behov att
bemdéta projektledningsutmaningarna som kommer med deras skagila projektverk-
samhet - och detta framst relaterat till samordning mellan agila team i storskaliga
projektmiljoer.
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1.4 Syfte

Syftet med arbetet &r att, baserat pa Avanzas nuvarande projektdesign, undersoka
hur teamé6verskridande arbete i skagila projekt kan samordnas for att mota beroen-
den i projektprocessen.

1.4.1 Fragestillningar

1. Hur ser Avanzas projektdesign ut idag och hur paverkar projektdesignen samord-
ningen av teamoverskridande arbete?

2. Hur paverkar inter-teamberoenden, i skagila projekt, mjukvaruutvecklingsproces-
sen pa Avanza?

3. Hur kan teamoverskridande arbete samordnas for att hantera beroenden i skagila
projekt pa Avanza?
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1.5 Avgrinsningar

Avsnittet &mnar redogora for arbetets omfang i genomgang av fyra rubriker.

Foretagsbaserad fallstudie

Examensarbetet utfors pa uppdrag av projektkontoret pa Avanza Bank, varfor ar-
betet har avdelningen, foretaget och deras perspektiv i fokus. Det innebér att empi-
riska undersokningar endast kommer att goras pa bestéllarféretaget och deras pro-
cesser. Inga jamforelser med andra foretag kommer avhandlas forutsatt att de inte
omnamnts i den teoretiska referensramen. I slutdiskussionen stélls dock slutsatserna
mot generella foretag och organisationer for att erhalla perspektiv pa slutsatsernas
generaliserbarhet.

Arbetets fokusomrade

Utifran en forsta intervju med projektkontoret framkom problem med teamé&verskrid-
ande samordning i projektprocesser. Problemen som ska undersokas ér alltsa koppla-
de till situationer i projekt som kréaver flera inblandade team. Eftersom individuella
team i projekt anses fungera bra, avser inte arbetet fokusera enskilt pa individuel-
la teams interna koordinering, utan fokuserar pa samordningen mellan flera team
i projekt. Arbetet kan dock nadmna enskilda team men endast i fall da detta &r
nodvandigt for forstaelsen av det storre systemet.

Vidare ér arbetet direkt kopplat till projektverksamhet och avhandlar déarfor inte
arbetet teamen gor i drift- och forvaltningsarbetet. Daremot omnidmns balansen
mellan projekt och daglig drift da denna &r ett relevant diskussionsdmne for arbetet.
Projektprocessen antas borja nér ett projekt godkénts av ledningen och ar redo att
paborjas.

Slutligen bygger arbetet pa Avanzas nuvarande projektdesign. Arbetet behandlar
saledes inte forslag pa hur projektdesignen kan fordndras utan avser endast att
identifiera den aktuella strukturen och utifran den séka svar.

Resultat av arbetet

Arbetet kommer resultera i identifierad projektdesign, problemomraden samt forslag
pa hur problemen kan hanteras i ett atgirdsforslag. Implementering av atgéardsforslag-
en tillhor inte omfanget av arbetet varfor arbetet inte underscker faktorer for forandri-
ngsarbete i organisationer.

Avgransningar i teoretisk referensram

For att kunna bidra med ett atgiardspaket krivs kinnedom om ténkbara atgérder.
I arbetet kombineras mer generella samordningsteorier med sa kallade ramuverk (se
avsnitt |3.4)), vilka kan vara behjilpliga i agila skalningsprocesser. Har har ett urval
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gjorts och arbetet tar endast Nexus och Scrum of Scrums (SoS) i beaktning. An-
ledningen till detta ar att projektkontoret pa Avanza specifikt fragat efter 16sningar
som upplevs vara enkla och tidseffektiva att implementera i deras redan agila orga-
nisation. Efter en primér undersokning av ramverken framkom att bade Nexus och
Scerum of Scrums dr minst komplexa for organisationer att ta sig an (Kalenda et al.)
2018). Vidare passar dessa metoder foretag som redan &r agila, vilket flera andra
ramverk inte lika tydligt gor (Kalenda et al., |2018)).
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Kapitel 2

Metod

Kapitlet admnar att steguis forklara examensarbetets metodval och sammansdttning.
Vidare diskuteras vald metod utifran ett kritiskt perspektiv och reflektion kring po-
tentiella felkdllor omndmns.

2.1 Vetenskaplig metod

Valet av arbetets vetenskapliga metod grundar sig i den problemstéllning och det
syfte som arbetet baseras pa. Avanza har efterfragat en understkning av den nuva-
rande projektorganisationen for att oka forstaelsen for fenomen och projektrelate-
rade problemomraden. Med anledning av detta har tva olika angreppssatt anvénts,
forst ett explorativt och sedan nagot som liknar ett deskriptivt angreppsitt. Ex-
plorativa understkningar d&mnar inhdmta kunskap om ett problemomrade for att
belysa omradet ur flera olika perspektiv (Patel och Davidson) [2014). T det hér ar-
betet har det explorativa angreppsséttet nyttjats for att forsta problemomradet och
dess ingaende delar. Det explorativa har saledes, likt Patel och Davidson| (2014) be-
skriver, genom undersokning bidragit till ifyllnad av kunskapsluckor och forstaelse
for aktuellt problemomrade. Detta genom dialog med kontaktperson pa Avanza
samt genom litteraturstudier. Vidare beskriver Patel och Davidson (2014) att ex-
plorativa undersokningar kan skapa en grund for fortsatta studier, vilket dven &r
fallet i det har arbetet. Den explorativa undersckningen bidrog med kunskap pa
omradet och skapade en bild 6ver vilka aspekter som var viktiga for det fortsatta
arbetet. Undersokningen efterfoljdes av ett mer deskriptivt angreppsséitt, dar be-
skrivningar av Avanzas aktuella situation genomfordes. I den deskriptiva fasen var
arbetet begransat till de aspekter som den explorativa studien kartlagt. Det vill
sdga, den deskriptiva studien hade ett detaljerat fokus pa valda problemomraden,
vilket |[Patel och Davidson| (2014) beskriver att studietypen ska ha. |[Ejvegard (2009)
namner att deskription anvénds for att beskriva hur nagonting &r, det vill séga
redogorelse for hur exempelvis en organisation fungerar. Vidare menar [Ejvegard
(2009) att metodiken i sig &r rent empirisk samt att kategorisering och urval av
dataframstillningen konstant behéver nérvara i processen. |[Ejvegards beskrivning
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av deskription innehallande iterativ datasallning och urval, likt beskrivningen om
detaljrikedom av Patel och Davidson| (2014)), beskriver hur datahanteringen skétts i
det hér examensarbetet. [Patel och Davidson (2014) ndmner att explorativa och de-

skriptiva undersokningar kan kombineras i arbeten pa liknande sétt som beskrivits
ovan. Det vill sdga att den explorativa studien pa ett allsidigt sétt, kartlagt inrikt-
ningen for de deskriptiva delarna vilka i sin tur &mnar beskriva ett nuldge baserat
pa kartlagda aspekter.

Vidare har examensarbetet applicerat en kombination av induktiv och deduktiv ut-
redningsmetodik. Induktiv utredningsmetodik utgar fran enskilda observationer och
empiri for att forklara fenomen och formulera teorier utifran vad som har iakttagits
(Carson et all [2001}; Patel och Davidson, 2014)). Det handlar saledes om att utifran
dessa enskilda fall, identifiera kopplingar till teorier eller allmé&nna principer (Patel
och Tebelius, 1998). I arbetet har den induktiva slutledningen anvénts i koppling

till fragestéllning tre, dir beskrivet teamdverskridande samarbete analyserats for att
sedan se hur teorin kan bidra med l6sningar pa omradet. Den deduktiva utrednings-
metodiken diremot, drar slutsatser om enskilda fall baserat pa befintlig teori
och Davidson|, [2014; [Patel och Tebelius, 1998). Detta har tillimpats vid slutledning-
en av fragestillningarna ett och tva dér forfattarna med hjélp av teori har &mnat

forklara vad respondenterna beskrivit i den empiriska studien. Saledes kan insam-
lad empirisk data anses ha agerat bade utgangspunkt for studien, induktion enligt
[Eriksson och Wiedersheim-Paul (2014)), likvél en foljd av teoretisk argumentation,

deduktion enligt samma forfattare.

Med utgangspunkt i teorierna presenterade av (Carson et al. (2001); Patel och Da-|
vidson| (2014)); [Patel och Tebelius| (1998) och [Ejvegard| (2009) strukturerades me-
toden enligt foljande delar: nedbrytning, datainsamling och sammansdttning. Delen

nedbrytning var menad att bryta ned problemformulering och syfte genom att un-
derbygga studien med litteratur och bestdmma hur resultat fran teori och empiri
skulle analyseras. Kapitlet datainsamling syftade till att samla in empiriskt material
i form av en fallstudie. I sammansdttningen analyserades insamlad empiri mot den
framtagna analysmodellen. I figur illustreras en 6versikt 6ver studiens upplagg.

Litteraturstudie Kualitativ intervju Kualitativ analys

Slutsatser

Nedbrytning Analysmodell Datainsamling Observation Sammansittning
av intern
Intervjuformuldr dokumentation framtida studier

Diskussion och

Figur 2.1: Examensarbetets tillvigagangssitt.
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2.2 Nedbrytning

Det héar arbetet underbyggdes av en litteraturstudie, vilket var grunden till nedbryt-
ningen av metoden. I induktiva studier dr det viktigt att skapa en uppfattning av
den existerande litteraturen pa dmnet, samt hur den kan anviandas i analysen som
kontrast till den insamlade empirin (Eisenhardt} [1989)). Eisenhardt (1989) menar att
det darfor ar viktigt att samla pa sig en bred bas av litteratur, vilket efterfoljdes i
teoriinsamlingen. Aven Patel och Tebelius| (1998)) menar att kvaliteten i en induktiv
studie ar starkt kopplad till féormagan att se monster i insamlad data, varfér man
kan argumentera for att god teoretisk forstaelse okar formagan att se dessa sam-
band. Genom att jamfora sitt arbete mot existerande litteratur kar den teoretiska
grunden (Eisenhardt] |1989)). Enligt Eisenhardt| (1989)) ar det hér extra viktigt for
induktiv utredningsmetodik, eftersom slutsatserna ofta underbyggs av en begriansad
méangd fallstudier. Som komplement till de induktiva delarna, stérker deduktion
objektiviteten i forskningen (Patel och Davidson, 2014). Detta da befintlig teori
agerar utgangspunkt for tolkningar (Patel och Davidson, 2014)). I examensarbetet
har slutsatserna underbyggts av en kvalitativ fallstudie, varfér en litteraturstudie
genomforts som komplement.

Examensarbetet anvénder till storst del referentgranskade kallor som inhédmtats
via Linkopings universitetsbibliotek eller databasen Google Scholar. Ett kritiskt
forhallningsséatt i referenshanteringen kan efterfoljas genom att utvardera artiklar
efter utgivare, utgivningsar och antal citeringar (Blomkvist och Hallin), [2014), varfor
denna metodik efterfoljts i examensarbetet. Nyare kéllor prioriterades éver éldre,
med undantag fran vélkdnda teorier eller metoder déar dldre utgivningsar accepte-
rades. Vidare utvirderades artikelforfattare utifran antal citeringar och akademiska
artiklar fran vilkanda tidskrifter prioriterades hogt i arbetet. I vissa fall, dar det
varit motiverat, har dven hemsidor anvénts som godtagbara kéllor. Ett exempel pa
detta dr hemsidan The Agile Manifesto som &r val omnamnd i litteraturen trots att
det inte ar en publikation. De nyckelbegrepp som anvénts, ensamma eller i kombi-
nation, i sokningen av litteratur visas i tabell 2.1 Sékorden har valts att anvindas
vid litteraturhdmtningen da de &r i linje med studiens omfang, syfte och problem-
beskrivning. Vidare har forfattarnas kunskap om &dmnet utvecklats allt eftersom
litteraturen inhédmtats, varfor vissa sokord ér baserade pa nyforvarvad kunskap ur
inhédmtad litteratur.
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Tabell 2.1: Anvénda stkord vid litteraturinhdmtning i bokstavsordning.

Sokord

Agile

Agile multi-project teams

Agile of scale

Agile project management
Agile project management tools
Agile project manager

Agile software development
Agile waste

Agilefall

Agility

Hybrid organizations

Inter-team communication + agile
Inter-team coordination + agile
Large scale scrum

Lean waste

LeSS

Multi-project agile

Multi-project management
Multi-team agile

Multi-team coordination

Nexus

SaFe

Scaled agile frameworks

Scrum + agile + project manage-
ment

Self-organizing teams,

Software development methods
The Agile Manifesto

Waterfall + agile

Litteraturstudien mynnade dérefter ut i en analysmodell vilken &r menad att visuellt

illustrera hur den insamlade empirin har analyserats. [Sjostrom! (2018) menar att en

analysmodell ar viktig for visa vilka mgjliga samband eller skillnader som kommer
studeras med grund i litteraturen. Aven Eriksson och Wiedersheim-Paul| (2014) be-

skriver att det ar viktigt att koppla samman fragestéllningar med teori och empiri,

vilket analysmodellen hade till avsikt att géra. Analysmodellen presenteras i detalj
i slutet av kapitel [3]1 avsnitt [3.5] Analysmodellen anvindes dérefter for att under-
bygga intervjuformuléret vilket var grunden till intervjudelen av empiriinsamlingen.

Intervjuformuléret aterfinns i appendix [B] Vidare har litteraturstudien fungerat som

stod vid analys och diskussion.
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2.3 Datainsamling

Avsnittet berér hur empirisk data samlats in genom en fallstudie pa Avanza bank.
Genomforandet av fallstudien hade avsikt att skapa forstaelse och redogora for den
nuvarande situationen pa foretaget. Vidare beskrivs studiens urval, samt hur inter-
vjuer och observationer har genomforts.

2.3.1 Fallstudiens uppléigg

En fallstudie dr en beskrivning och analys av ett begrédnsat system eller forlopp
(Merriam och Tisdell, 2015; |Ejvegard, 2009; |[Patel och Davidson, 2014)). Fallstudier
tar helhetssperspektiv i beaktning varfor heltdckande information ar viktigt (Patel
och Davidson) 2014; [Patel och Tebelius, [1998) och anvinds vid bade explorativa
och deskriptiva undersokningar (Patel och Tebelius, [1998)). I det hér examensarbe-
tet valdes det begrénsade systemet projektarbeten pa Avanza. Fallstudien bestod av
tva delar, namligen intervjuer och observationer. Empiriinsamlingen var av kvalita-
tiv karaktar. Kvalitativ forskning menar att sdka svar pa hur personer tolkar sina
erfarenheter och vilken vikt de ldgger vid sina upplevelser (Merriam och Tisdell,
2015; Patel och Davidson, [2014). Kvalitativ analys &r saledes, enligt [Eriksson och
Wiedersheim-Paull (2014), baserat pa ‘ord, uttryck och text’. Motsatsen till kvalitativ
forskning, ar kvantitativ forskning som syftar till att bestdmma orsak och verkan
genom att forutse eller beskriva hur ett attribut ar fordelat i en population (Merri-
am och Tisdell, 2015)). Kvantitativa studier studerar ett storre urval och presenterar
ofta data i numerisk form efter métningar (Merriam och Tisdell, 2015} [Patel och
Davidson) 2014). Examensarbetet menade att soka svar pa fenomen inom foretaget
Avanza, varfor en kvalitativ fallstudie valdes som metod for datainsamling. Enligt
Merriam och Tisdell (2015) kan kvalitativ data besta av ’‘direkta citat fran perso-
ner om deras erfarenheter, kinslor och kunskaper’, vilket kan tillhandahallas genom
intervjuer. Aven [Patel och Davidson| (2014) med |Eriksson och Wiedersheim-Paul
(2014) ndmner intervjuer som vanliga datainsamlingsmetoder tillsammans med ob-
servationer. Kvalitativ data kan &ven samlas in genom citat, utdrag eller stycken
fran dokumentation. Med grund i ovanstaende beskrivningar och definitioner, av
Merriam och Tisdell| (2015) tillsammans med |[Patel och Davidson (2014)) och |Er-
iksson och Wiedersheim-Paul (2014)), valdes intervjuer och observation av intern
dokumentation som dataundelag i fallstudien.

2.3.2 Urval till intervjuer

Enligt ‘the Eisenhardt Method’ &r urval viktigt och kraver nogrann eftertanke i ut-
redningsmetodik (Eisenhardt), 1989). Om en hel population inte kan undersokas kan
stickprov, eller sampel, genomforas med avsikt att skapa en generaliserad bild av po-
pulationen (Patel och Davidson, 2014)). Urvalet kan da viljas fran en population déar
det valda fenomenet som studeras #r mest sannolikt att uppsta (Eisenhardt, 2021}
Yin, 2013) vilket kan beskrivas som ett avsiktligt urval (Yin, 2013). Den forsta delen
av fallstudien, ndmligen intervjuer, genomfoérdes med tolv medarbetare pa Avanza.
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Med grund i teorin presenterad av |[Eisenhardt (2021) och [Yin (2013) valdes perso-
ner i direkt anknytning till projektet ut som respondenter. Urvalet for intervjudelen
valdes dven ut med avsikt att técka in en bredd av respondenter pa olika befatt-
ningar i projektorganisationen. Detta da |Yin| (2013)) menar att urvalet bor besta av
enheter som har olika eller motstridiga perspektiv pa omradet som ska undersokas.
Relevanta befattningar att intervjua ansags vara roller som aktivt leder eller ak-
tivt deltar i projekt pa foretaget. Urvalet togs fram i samrad med projektkontoret
pa Avanza. Projektkontoret gav forst ett forslag pa vilka roller som de ansag vara
relevanta for studien vilket rapportforfattarna holl med om. Efter att rollerna be-
slutats valde projektkontoret ut individer till deltagande, baserat pa individernas
intresse, tid och engagemang for studien. Detta innebér dven att urvalet till viss
del kan tolkas vara ett bekvdmlighetsurval, inom ramen for det avsiktliga urvalet, da
Yin| (2013) menar att enheter som véljs, till foljd av lattillgédnglighet motsvarar det
som beskrivs som bekvamlighetsurval. Tillforlitligheten hos ett bekvamlighetsurval
kan ifragaséttas (Yin, 2013), dock anser forfattarna av det hir arbetet att urvalet i
huvudsak var ett avsiktligt urval. Detta da respondenter inte enbart valdes pa grund
av lattillganglighet utan med storst fokus pa att infanga ett brett spektrum av re-
spondenter, fordelat 6ver flera befattningar och i olika relation till projektarbete. De
roller som intervjuades i fallstudien var projektledare, produktigare, agila coacher,
Engineering Managers och mjukvaruutvecklare. Dessa roller motsvarar i huvudsak
de roller som aterfinns i projektorganisationen pa Avanza. Samtliga projektledare
pa Avanza deltog i studien vilket innebér att ett urval av populationen projekt-
ledare inte behovde goras. Vidare valdes tva av 18 produktéigare, tva av sju agila
coacher, tva av fem Engineering Managers samt tva av ett hundratal mjukvaruut-
vecklare. Valet av antalet respondenter grundades i antalet intervjuer, det vill sdga
tolv, som arbetet skulle halla samt att ett jamn fordelning efterstrdavades mellan de
olika rollerna. Se tabell for en fullsténdig bild 6ver respondentdata.

Tabell 2.2: Data kopplat till de intervjurespondenterna som deltagit i empiriinsamlingen.

’ ‘ Roll pa foretaget ‘ Tid pa foretaget Grupptillhdrighet
PL1 Projektledare 3,5 ar Projektkontoret, PMO
PL2 Projektledare 6 manader Projektkontoret, PMO
PL3 Projektledare 1,5 ar Projektkontoret, PMO
PL4 Projektledare 2 ar Projektkontoret, PMO
PO1 Produktagare 1,5 ar Team Handel
PO2 Produktigare 7 ar Team Pensionsplattform
AC1 Agil Coach 6,5 ar Team Bolan, Rinta och Fonder
AC2 Agil Coach 2 ar Team borsstéd samt beslutsdata (3 team)
EM1 Engineering Manager 6 manader Team Affarsplattform
EM2 Engineering Manager 5 ar Kundreseteam samt tre Plattformsteam
U1 Mjukvaruutvecklare 10 ar Team Fonder
U2 Mjukvaruutvecklare 1,5 ar Team Pension
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Tabell 2.3: Beskrivning av respondenternas olika roller

Roll pa foretaget Rollbeskrivning

Ar ansvariga for projektverksamheten pa foretaget diribland planera, driva och félja
Projektledare upp projekt. Ansvariga for att se till att inter-teamkoordinering och hjilpfunktioner
finns tillgingliga.

Ager produkten, inom ett eller flera domiin, och &r ansvarig fér att produkten nar pro-
Produktégare duktspecifika mal. Har vidare mandat att prioritera och fatta beslut 6ver produkten
i ett utvecklingsteam.

Stottar teamen i deras arbete, agerar vigledare vid behov och ser till att agila prin-

Agil Coach ciper efterfoljs.

Rollen kallas dven Utvecklingschef vilket innebér att de &r ansvariga for personal-

Engineering Manager K . . R
& g & fragor i teamen och inte produktrelaterade fragor.

Utvecklar mjukvara som vid projektslut blir produkten ut mot kund. Forkortat wut-

Mjuk tveckl
Jukvarauveckiare vecklare i arbetet.

2.3.3 Intervjuteknik

Intervjuerna utférdes som videosamtal i Slack. Slack &ar det priméra kommunika-
tionsverktyget pa Avanza, varfor det formatet valdes till intervjuerna. Samtliga in-
tervjuer hade 60 minuter i avsatt tid. Genom att testa intervjumaterialet innan
intervjuerna kunde ett ldmpligt tidsomfang bestdmmas.

Samtliga intervjuer var av semistrukturell karaktédr. Enligt Merriam och Tisdell
(2015); [Patel och Davidson| (2014) och [Patel och Tebelius (1998) utfors intervjuer i
kvalitativa studier oftast med ett mindre strukturerat tillvidgagangsétt &n i kvantita-
tiva studier. Detta da intervjun avser identifiera och utforska egenskaper kopplat till
en situation eller ett fenomen (Patel och Davidson) 2014). Vidare beskriver Merriam
och Tisdell (2015); Yin| (2013) och |Patel och Tebelius| (1998) att det semistruktu-
rella formatet, eller icke-standardiserade formatet, mojliggor for intervjuaren att
anpassa fragorna till den aktuella situationen och undersoka nya idéer som upp-
kommer eftersom intervjun fortgar. Samtidigt utgar semistrukturella intervjuer ofta
fran en lista med fragor eller omraden som ska undersokas (Merriam och Tisdell,
2015), varfor ett intervjuformuldr togs fram med utgangspunkt i analysmodellens
olika teoriomraden. Inledningen av en intervju kan vara avgorande for kvalitén pa
empiriinsamlingen , menar [Merriam och Tisdell (2015). Déarfor bestod intervjuun-
derlaget dven av inledande fragor, vilka syftade till att virma upp interaktionen
mellan intervjuaren och respondenten samt ge en uppfattning om respondentens
bakgrund.

Vid intervjuerna var en person ansvarig for att stélla fragor och den andra for att
anteckna. Att ha tva personer tillgingliga under intervjutillfillet gor det enklare att
lyssna till respondentens svar med utgangspunkt i fragestéllningarna, vilket ar av
stor vikt vid semistrukturella intervjuer (Kvale et al., [2014} [Sjostrom), 2018)).
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2.3.4 Observation av intern dokumentation

Som komplement till intervjuerna genomférdes observationer av intern dokumen-
tation. Dokumentationen tillhandaholls av projektledarna pa Avanza, eller genom
informationssokning pa foretagets interna dokumentationssida Confluence. Urvalet
av dokumentation valdes ut i samrad med projektledarna pa Avanza. Dokument och
artefakter ar lattillgdnglig data som kan anvéndas for att presentera nya perspektiv
inom omfanget for en studie Merriam och Tisdell (2015). [Yin (2013)) lyfter &ven att
dokument kan vara ett komplement till intervjuer och att det &ar ett sétt att objektivt
studera tillgdngligt material, sasom policys eller arkivmaterial. Dokument som ob-
serveras kan anses vara priméardata da det observerade inte tolkats och aterforklarats
av nagon annan Yin| (2013)). Da fallstudien &mnade att undersoka Avanzas nuvaran-
de projektprocess, ansags det relevant att studera den information som idag fanns
tillgdnglig i skrift for att fa ett objektivt perspektiv pa omradet. Upptéackterna fran
observationen anvindes for att validera och tolka intervjusvaren.

18



Link6pings Universitet 18 juni 2021

2.4 Sammansittning

I kvalitativa studier &r datainsamling och analys, aktiviteter kan ske simultant (Mer-
riam och Tisdell, 2015; Patel och Davidson|, 2014) och en férdel med detta ar att idéer
och forstaelse for kommande steg i arbetet ldttare identifieras (Patel och Davidson),
2014). I examensarbetet skedde analys kontinuerligt i de semistrukturella intervju-
erna. Dels genom att intervjuaren hade frihet att anpassa och folja upp fragor av
intresse, dels genom att tankar kopplade till det 6vergripande problemomradet an-
tecknades. Enligt Merriam och Tisdell (2015 bor ett system for att hantera och
organisera data sdttas upp tidigt. Detta gjordes, som tidigare ndmnt, genom att
kategorisera intervjufragorna utefter den analysmodell som syntentiserades fran te-
orin. Darefter kategoriserades och tolkades respondentsvaren efter analysmodellens
delar och respondentens roll pa foretaget. Vidare kategoriserades liknande fenomen
eller insikter i direkt motsats till varandra i empirikapitlet. I fallstudier kan infor-
mation med férdel kontrolleras innan analysen genom att ta bort upprepningar eller
delar som inte dr relevanta for studien enligt (Merriam och Tisdell, 2015), vilket
efterféljdes i arbetet.

Examensarbetet utgick fran definitionen av Merriam och Tisdell (2015)), som kon-
staterar att kvalitativ dataanlys bor vara jamforande. Metoden som Merriam och
Tisdell (2015)) presenterar grundas i ‘the Constant Comparative Method’ som forst
togs fram av (Glaser och Strauss| (1967). Efter att respondentsvaren kategoriserats
jamfordes datan mot examensarbetets fragestdllningar och teorin presenterad i ana-
lysmodellen. Dérefter identifierades teman, monster och kategorier genom textana-

lys.

I slutsatserna presenterades svar pa fragestéllningarna, vilket mynnade ut i ett
atgirdspaket. Atgirdspaketet menade att presentera konkreta forbéttringsforslag
till uppdragsbestéllaren.
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2.5 Begransningar till vald metod

Avsnittet presenterar och diskuterar styrkor och svagheter for den beskrivna meto-
den.

2.5.1 Nedbrytning

I kvalitativa studier kan det vara svart att veta nér tillrickligt med data har samlats
in (Merriam och Tisdell, 2015). Eftersom det hér arbetet hade ett brett omfang,
var det svart att avgriansa litteratursokningen. Majoriteten av artiklarna har ef-
tersokts elektronisk varfor utbudet av litteratur &ar stort. Detta &r bra i sig men
det bidrar ocksa till en svarighet att tédcka och forsta ett helt fialt menar [Patel
och Davidson (2014). I litteraturstudien var sokningen till en borjan fri och flex-
ibel for att tillata en explorativ sokning av teori. Dérefter kategoriserades littera-
turen utefter &mnesomraden och prioriterades efter relevans till studiens syfte och
fragestéallningar. Genom denna uppdelning var det lattare att fa en oversikt av stu-
diens omfang och koppling till existerande litteratur. Det finns dock alltid en risk
att relevanta perspektiv, studier eller analyser gar forlorade i litteratursokning da
sallning av material behover géras, menar [Merriam och Tisdell (2015). Aven [Ej-
vegard (2009)) argumenterar for att forskare omajligt kan lasa allt varfor en féormaga
att snabbt forsta artikelinnehall kravs. Ejvegard (2009) ndmner &ven att snabb
forstaelse av litteratur ar nagot som kommer med erfarenhet och eftersom examens-
arbetets forfattare dr juniora i forskningssammanhang kan detta ha paverkat vilken
litteratur som valts och &ven méngden vald litteratur.

Agil utvecklingsmetodik &r ett relativt nytt omrade dar nya metoder och processer
tillkommer kontinuerligt. Enligt Merriam och Tisdell (2015) adr anvindandet av re-
ferentgranskad litteratur ett bra sétt att framja studiens validitet och reliabilitet.
Aven Bell (2016) menar att granskad litteratur ir en bra utgangspunkt vid littera-
turinsamling. Litteraturstudien omfattas darfor till storst man av referentgranskade
artiklar varfor perspektiv fran nyare metodik, som &nnu inte publicerats i en aka-
demisk kontext, kan ha gatt forlorad. For att starka arbetets referensram har kéllor
med olika perspektiv eftersokts. Det innebéar att kidllmaterial med stod for olika syn-
punkter har provats i teorin och stéllts mot varandra Detta ska enligt Bell (2016)
vara ett sédtt att minimera partiskhet, eller bias, och &r ett sétt att vara kritisk
till det som lésts. Vidare provas agil utveckling kontinuerligt i néringslivet varpa
manga icke-referentgranskade publikationer, som bloggar och hemsidor, ibland kan
vara relevanta att studera. Icke-publicerade kéllor anvéindes framst som komplement
till referentgranskad litteratur. Ett kritiskt forhallningssétt holls till web-baserade
kallor genom att studera utgivare, utgivningsar och forfattare samt reflektera 6ver
kéllornas partiskhet.
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2.5.2 Datainsamling

Enligt det humanistiska synséttet som presenteras av Hirschman| (1986)), vilket
synsitt denna kvalitativa studie antagit, antas det finnas flera konstruerade verk-
ligheter. Darfor dr det svart att hitta en jamforelsepunkt att validera en studies
utfall mot (Hirschman, 1986). En metod for att sdkerstélla trovirdighet i en stu-
die &r att forskaren presenterar sin tolkning av intervjusvaren till de personer som
deltagit i studien (Hirschman| 1986). Dock har detta inte efterfoljts i studien da ex-
amensarbetets uppdragsgivare 6nskade att erhalla helt utomstaende perspektiv och
tankar inom ramen for arbetets problemforumlering. Det antagna tillvigagangséttet
gar dock emot det humanistiska uppléigget som beskrivs av |Hirschman (1986)), dir
synséttet dr att de personer som &r verksamma inom den beskrivna verkligheten &r
mest kapabla till att utviardera huruvida forskarens tolkning stdmmer. En av upp-
dragsbestéllarna har dock, under examensarbetets gang, fatt tillgang till materialet,
med uppmaningen att utvirdera om tolkningen av empirimaterialet stimmer. Aven
om samtliga respondenter inte har bekréftat tolkningen av det insamlade materialet,
gjorde en representant detta innan analysen paborjades. Det hér kan ses som ett
steg till att forbattra studiens trovéardighet dven om trovardigheten kunde antas va-
ra storre om Hirschmans angreppssétt antagits fullt ut. Vid presentation av studiens
slutsatser papekade dock samtliga projektledare pa projektkontoret att slutsatserna
beskriver organisationens verklighet pa ett mycket bra sétt. Detta skulle kunna tyda
pa att idén om tolkningsgranskning uppfylldes vid arbetets slutskede, &ven om detta
med fordel skulle ha genomforts i samband med empiriinsamlingen.

I en kvalitativ studie studeras personers uppfattning av verkligheten, varfor det &r
svart att erhalla en objektiv sanning genom intervjuer (Merriam och Tisdell, [2015)).
Kvalitativa studier medfor flera sociala konstruktioner av verkligheten dér varje re-
spondent har en egen verklighetsuppfattning (Hirschman| [1986). Ett exempel pa
detta aterfanns i intervjusvaren dér olika roller beskriver samma fenomen pa oli-
ka siatt. Det visade att olika respondenter hade olika beskrivningar av sanningen,
vilket kan ha paverkat examensarbetets forfattare i analysarbetet. Ett sédtt att mi-
nimera risken for feltolkning &r att vara en observant lyssnare och att aktivt stélla
icke-ledande fragor (Yin, 2013). Detta for att utreda och redogora for vad respon-
denten menar i sina beskrivningar samt for att halla respondenten inom aktuellt
amne (Yin, 2013). Under intervjuerna var darfor intervjuaren aktiv i dialogen med
respondenten och stéllde foljdfragor vid behov. Detta dr ett vanligt angreppsséatt i
semistrukturella intervjuer da de ofta innebér ett 6ppet klimat mellan respondent
och intervjuare (Kvale et al., 2014} [Sjostrom, 2018). Darfor kan bada parter anses
vara medskapare till samtalet (Patel och Davidson, [2014]). Dock kan samma struk-
tur leda till en svarighet att kontrollera jimforbarheten mellan svaren (Kvale et al.
2014; |Sjostrom, 2018). For att sdkerstélla att insamlad empiri kunde jamforas togs
ett intervjuformulédr fram som grund. Formulédret verkade for att skapa en struktur
pa intervjun. Daremot kunde foljdfragor fortfarande stéllas, samt att ordningsfoljden
pa intervjufragorna kunde &ndras under intervjuns gang vilket kan ha paverkat re-
spondententernas svar. Ett exempel pa detta aterfinns i tabell 4.2 dar det gar att
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utldsa att vissa av respondenterna inte lamnat svar, vilket just beror pa den se-
mistrukturella karaktdren av intervjuerna. I vissa fall kan fragan ha tolkats pa ett
annat siatt av respondenten varfor svar har uteblivit, eller sa har fragan inte stallts
till respondenten pa grund av att andra intressanta diskussioner uppkommit. En
ytterligare risk med semistrukturella intervjuer ér att for mycket tid ldggs pa ett
omrade som verkar intressant i stunden, men som senare visas saknar anknytning till
analysmodellen (Merriam och Tisdell, 2015). For att undvika detta har intervjuerna
varit begrinsade till 60 minuter, vilket minimerade tiden - och ddrmed risken - att
svéiva utanfor intervjuformulérets ramar.

Ett annat viktigt perspektiv att ta i betraktelse ér att personen som intervjuar utfor
en viss egen tolkning av intervjusvaren som enligt Merriam och Tisdell (2015)) kan
paverkas av antaganden, partiskhet, varldsbild och teoretisk anknytning. I praktiken
innebar det att befintliga kunskaper, egna asikter och dylikt, kan paverka gransk-
ningen av materialet (Yin, 2013). Detta har forsokts minimerats genom att bada
forfattarna deltagit vid majoriteten av intervjuerna och déarmed genomfort varsin
tolkning oberoende av varandra. Dock podngteras att forfattarna har en véldigt lik
akademisk bakgrund och riskerar dérfor att gora liknande tolkningar och associa-
tioner. Vidare lades ett stort fokus vid att vara goda lyssnare och observera, utan
att doma, vilket enligt |Hirschman, (1986) ar av stor vikt for anpassningsbarheten.
I foljande arbete har dven intervjuerna antecknats istéllet for transkriberats i ren
tidsaspekt, vilket 6kar risken fér uppkomsten av tolkning och antaganden av inter-
vjusvaren. Det innebér ocksa att den tolkningen som gjordes vid intervjutillfallet
blivit géllande eftersom materialet inte funnits inspelat. Eftersom analysmetodiken
var av kvalitativ karaktar valdes dock empirin inte att tolkas ordagrant, istéllet lag
fokus pa generella samband och tolkningar. Ett annat perspektiv som skulle kunna
argumentera for valet av att inte spela in intervjuerna ar det [Bell (2016) namner.
Bell| menar ndmligen att respondentens medvetenhet om en inspelning kan paverka
dennes svar och begriansa dessa, det vill siga - hdmma é&rligheten i svaren - da de
blir mer definitiva dn en konversation som &ger rum vid en viss tidpunkt och sedan
inte finns kvar.

Utover presenterade faktorer var respondenterna kollegor som arbetade i samma
projekt. Det fanns dérfor en risk att de inte vagade uttala sig kritiskt till projektpro-
cesser framtagna av sina kollegor, for att inte stélla sig i dalig dager till 6verordnade
pa foretaget. Patel och Davidson| (2014) menar att en forutsattning for att tolkning-
en av en studies resultat ar palitligt ar att det finns en Gverensstdmmelse mellan
ord och handling. Denna felkélla har tagits i beaktning under datainsamlingen ge-
nom att studera vilken roll respondenten har i féretaget och utifran detta utvardera
eventuell partiskhet inom organisationen. Respondenterna anonymiserades dven i
rapporten, vilket behandlas i mer detalj i sektion [2.5.4] [Hirschman| (1986) menar
dock att synséttet att respondenterna inte skulle svara sanningsenligt gar emot det
humanistiska tillvigagangséttet, vilket beskriver att ménniskor &r precis som de ut-
ger sig att vara. I detta fall har examensarbetet valt att franga den humanistiska
metodiken och anta ett mer kritiskt forhallningssétt till respondentsvaren pa grund
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av projektorganisatoriska faktorer.

2.5.3 Sammansittning

Reliabilitet kan ses som graden till vilken en studies resultat &r replikerbara obero-
ende tillfalle och omstédndigheter och anger ddrmed tillit till ett visst satt att méta
eller utforska (Ejvegard|, 2009; Merriam och Tisdell, [2015; Bell, |2016). Det vill séga,
om studien skulle goras om, skulle samma slutsatser framkomma? Enligt Merriam
och Tisdell| (2015)) forutsatter reliabilitet att det finns en verklighet, som bara gar att
tolka pa ett satt. I kvalitativa studier a4r detta inte fallet. En kvalitativ studie amnar
att forklara vérlden genom 6gonen av personerna som lever i den (Merriam och Tis-
dell, |2015). Med andra ord menar [Merriam och Tisdell (2015) att det finns manga
tolkningar av fenomen i kvalitativa studier vilka inte gar att replikera exakt. I likhet
med detta diskuterar Hirschman (1986) skillnaden mellan humanism och positivism
inom omfanget for marknadsundersckningar. Enligt det humanistiska synséttet kan
maéanniskor skapa flera verkligheter vilket i praktiken innebér att det, enligt Hirsch-
man, (1986) inte endast finns en tolkning av verkligheten, varfor resultatet av den
hér studien inte dr replikerbart oberoende tillfdlle och omsténdigheter.

Dock menar [Hirschman| (1986) att kriteriet reliabilitet enbart bor studeras i kon-
texten av en positivistisk studie och att det inte gar att applicera i en humanis-
tisk studie. Humanistiska studier bor istéllet studera kriteriet palitlighet, vilket &r
nagorlunda analogt med reliabilitet (Hirschmanl, |1986)). I en humanistisk studie &r
métinstrumentet en ménniska, varfor palitligheten hos forskaren ér av vikt (Hirsch-
man, 1986)). [Yin (2013) menar likt Hirschman att personerna som utfor studien
kan ses som ett instrument eller verktyg, i granskningen av det insamlade mate-
rialet. I praktiken innebér det att befintliga kunskaper, egna asikter och liknande,
kan paverka granskningen av materialet (Yin, 2013). Ett siatt att darfor oka studies
palitlighet dr att jamfora perspektiv fran flera forskare, menar |Hirschman| (1986).
Detta har efterfoljts i examensarbetet genom att bada rapportforfattarna deltagit
under intervjuerna och analyserat resultaten. Eftersom alla manniskor tdnker pa oli-
ka sédtt gar det aldrig att fa tva exakt likadana tolkningar av verkligen, men genom
att jamfora observationer blir resultatet mer palitligt utifran Hirschmans teorier.

Den priméra avsikten med det hér examensarbetet ar att hjélpa ett specifikt foretag
med interna processer. Det innebéar att studiens framsta fokus inte ligger pa att ta
fram en generaliserbar 16sning utan att fokuserar pa att tolka en viss projektuell
kontext. Vad det géller vetenskapliga studier &r dock overforbarhet, eller extern
validitet, omnamnda undersokningskriterium, da det finns en vikt vid att bidra
till akademin med insikter och forstaelse for fenomen. Hirschman (1986) skiljer pa
begreppen och menar att det forsta dr applicerbart i humanistiska studier medan
det sistnamnda lampar sig béttre i positivistiska sadana. Med extern validitet, i
positivistiska studier, menas hur vl studiens slutsatser kan appliceras i andra fall
an det studerade (Merriam och Tisdell, 2015). Det vill séiga hur generaliserbar en
viss upptackt ar. I humanistiska studier ddremot, anses inte ¢verforbarheten hos
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en studie kunna avgoéras innan slutsatserna kan jamforas mot en andra tolkning
(Hirschman) 1986). Det vill séga, att det dels krévs god forstaelse for kontexten
dér tolkningen genomfordes, men dven god forstaelse for kontexten déar tolkningen
ska appliceras (Hirschman, [1986). Detta skulle kunna innebéra att det enda séttet
att bedoma overforbarheten ar att jimfora den egna tolkningen mot en sekundér
tolkning av kontexten (Hirschman| 1986).

I det héar arbetet har tva olika vetenskapliga synsétt anvénts, exploration och de-
skription. Det deskriptiva i studien har avsetts skapa den kontextuella forstaelse
som Hirschman| omnémner, genom att grundligt forklara samt beskriva problem
och ingaende projektfaktorer. Dock kréavs en sekundér tolkningen av kontexten, dér
slutsatser kan appliceras, vilken inte genomfors i detta arbete. Det lamnar studien i
ett lage déar overforbarheten av de framtagna slutsatserna inte kan bedémas. Ser vi
dock 6verforbarheten ur Merriam och Tisdells perspektiv, som diskuterar kvalita-
tiva studier utan att skilja pa humanistisk och positivistisk, kan man tolka att det
gar att paverka validiteten av studien. Merriam och Tisdell (2015 menar ndmligen
att detaljerade beskrivningar av fallstudien och uppdragsgivare mojliggor for en ex-
tern ldsare att sjalv avgora huruvida slutsatserna gar att applicera i det onskade
kontextet. De tankarna Merriam och Tisdell (2015)) presenterar om detaljerade be-
skrivningar, &r nagot i linje med det Hirschman| (1986) presenterar om att skapa en
god forstaelse for analyserat kontext. Det innebér att slutsatserna skulle kunna bli
overforbara beroende pa hur en potentiell intressent beskriver sin situation. Om den
onskade kontexten beskrivs i linje med det hér arbetets kontext, kan slutsatserna
anses Overforbara.

Vidare diskuterar Hirschman (1986) anpassningbarheten hos en studie och lyfter
den paverkan som studieutéverna har pa sin egen studie. I stora drag handlar det
om att forfattarna till arbetet inte kan vara helt objektiva i bedémningen av da-
ta. Vidare att de inte heller antas vara det da studieutévaren inte ar personligt
distanserad fran fenomenet av intresse (Hirschman| [1986]). Arbetets forfattare har
varit véldigt ndra det studerade fenomenet och studiens intressenter varfor detta
sjalvklart paverkar anpassningsbarheten av studien. Bada forfattarna har dven ett
egetintresse i att uppna mal fran universitetet samt leva upp till férvantningarna
fran bestéllarforetaget, genom arbetet.

2.5.4 Etik

Rapportforfattarna var under studiens utféorande bundna av ett sekretessavtal, varfor
vissa detaljer specifika for projekten som genomforts pa Avanza exkluderades ur ex-
amensarbetet. Dessa uteslutna detaljer har dock inte férsvarat analysen och ansags
inte heller viktiga att presenteras i rapporten. De bilder och dokument som finns
presenterade i fallstudien dr godkénda inom ramarna for sekretessavtalet. Infor in-
tervjuerna uppmérksammades intervjuobjekten om hur den insamlade data fran
intervjuerna skulle hanteras och lagras, samt vilka personuppgifter som dokumente-
rades och publicerades.
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Samtliga intervjuobjekt godkénde att svaren fran datainsamlingen kunde publiceras
i examensarbetet, samt lagras av rapportforfattarna tills dessa att examensarbe-
tet fardigstéllts. Ett av intervjuobjekten godkénde inte att dennes namn sparades
varfor samtliga respondenters namn anonymiserades. Eftersom urvalet av respon-
denter togs fram i samrad med projektkontoret pa Avanza gar det dock att ar-
gumentera for att uppdragsgivaren kan utldsa respondenternas anonymitet genom
slutledningsférmaga. Déaremot godkidnde samtliga respondenter att data om deras
roll, tid pa foretaget och grupptillhorighet publicerades i examensarbetet. I tva av
intervjuerna spelades ljudet in eftersom en av intervjuarna inte kunde nérvara. Vid
bada dessa tillfallen godkénde intervjuobjektet ljudupptagning och ljudfilerna rade-
rades efter att innehallet skrivits ner.
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Kapitel 3
Teoretisk referensram

Kapitlet presenterar en litteraturstudie med avsikt att redogora for tidigare forskning
inom dmnesomradet. Kapitlet innehaller en kort fordjupning av den agila introduk-
tionen som presenterats i bakgrunden, foljt av huvudavsnitten projektdesign, inter-
team beroenden och agilt sloseri samt ramverk for agil och skagil mjukvaruutveckling.

3.1 Fordjupad agil introduktion

I foljande avsnitt fordjupas den agila introduktionen fran bakgrunden med avsikt att
skapa forstaelse for problemformuleringen och verka som grund till analyskapitlet.

3.1.1 Det agila manifestet

Det agila manifestet, (ENG: The Agile Manifesto), dr en sammanséttning av fyra
varderingar och tolv principer som definierar det agila arbetsséttet (Hohl et al.,
2018). Aven om ménga ar har gatt sedan manifestet introducerades ligger det till
grund for manga nyare publikationer, metoder och ramverk relaterat till det agila
arbetsattet, varfor det ar relevant att studera i en akademisk kontext (Hohl et al.
2018). I likhet med detta konstaterar Drumond (2021a)) att det agila manifestet &n
idag &ar hogst relevant och omtalat bland exempelvis utvecklare, agila coacher och
agila entusiaster.

Nedan, i tabell respektive i tabell [3.2] foljer sammanstéllningar av det agila

manifestets viarderingar och principer.
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Tabell 3.1: Det agila manifestets fyra véarderingar (Beck et al., 2001)).

Viardering

- W =

Individ och interaktion framfor processer och verktyg.
Fungerande leveranser framfér omfattande dokumentation.
Kundsamarbete 6ver kontraktstorhandling.

Anpassning till férdndring framfor att folja en plan.

Tabell 3.2: Det agila manifestets 12 principer (Beck et al., 2001)).

Princip

ot

© ® o

11.

12.

Tillfredsstélla kunden genom tidiga och kontinuerliga leveranser av
vardefull mjukvara.

Vilkomna fordndrade krav, dven sent i utvecklingsprocessen. Ut-
nyttja fordndringen till kundens konkurrensférdel.

Leverera fungerade leveranser ofta. Ju oftare, desto béttre!
Verksamhetskunniga och utvecklare har ett dagligt samarbete.

Skapa projekt till motiverade individer och tillhandahall miljé och
stod vid behov.

Kommunikation sker ’face-to-face’.
Identifikation av utmaningar och maojligheter till férbattring.
Fungerande l6sningar &r mattet pa framsteg.

Uppmaérksamhet pa forstklassig teknik och bra design stéarker an-
passningsformagan. Bra teknik ar A och O.

Enkelhet - konsten att minimera ’sldser:” ar grundlédggande.

Bast arkitektur da krav och design véxer fram. Sjdlvorganisaerande
team.

Reflektera 6ver hur man kan bli mer effektiv och justera arbete
déarefter.

I och med det agila manifestets spridning har dven viss kritik uppdagats. Nagra som
lyfter just detta dr Hohl et al. (2018). Bland annat beskriver de att manga av de
organisationer som pastar sig vara agila idag ofta inte alls verkar pa det sétt som var

amnat enligt det agila manifestet. Detta perspektiv stérks av Drumond| (2021a) som

menar att det agila arbetssdttet blivit vedertaget i manga andra sammanhang &n

inom det primért ténkta omradet - mjukvaruutveckling. Vidare menar [Hohl et al.

(2018)) att det finns tva vildigt skilda synsitt pa det agila manifestets framtid. En

grupp tycker att ett agilt angreppssatt kan anpassas till nya arbetssatt och appli-

kationer, medan andra tycker att det ska behallas som det var ténkt fran borjan
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(Hohl et al., |2018)). Efter att ha intervjuat forfattarna till det agila manifestet kon-
staterar &dven |Hohl et al.| (2018]) att agila metoder maste vara noggrant utvalda for
att passa organisationen. En agil metodik kan inte ses som en losning som passar
alla och l6ser alla problem (Hohl et al., 2018). Drumond, (2021a)) lyfter ett liknande
argument och menar att det agila manifestet bor ses for vad det &r, en grund till ett
agilt arbetsséitt som kan anpassas efter kontexten.

3.1.2 Utmaningar med att skala en agil verksamhet

I bakgrunden presenterades konceptet Agile of Scale, eller skagilitet, varpa en rad
utmaningar med att skala agila verksamheter lyftes. En ytterligare forfattare som
studerat utmaningar med att skala agila projekt &r Dumitriu et al.|(2019) som tagit
fram en lista 6ver de utmaningar som kan identifieras i implementationen av agila
projekt. I tabell presenteras utmaningarna, tolkade och 6versatta fran [Dumitriu
et al. (2019).

Tabell 3.3: Tre perspektiv pa utmaningar i ett skalat agilt projekt (Dumitriu et al.l 2019)).

Gruppering Utmaning
Multi-team /multi-projekt Implementering av sjalvorganiserade team.
miljo

Koordinering mellan team.

Skillnaden i implementering av agila principer och
metodiker mellan de olika teamen.

Kunskapsdelning mellan intressenter.

Organisatorisk forandring Forandring av kultur och ledarskap.

Kunskap samlas i silos, det vill sdga, delas inte
mellan olika parter i organisationen.

Integrering av icke-tekniska funktioner.

Integrering av agil metodik i existerande mjukva-

roprojekt.
Individuellt Konflikter mellan de agila projekten och den
projekt /affarsmal overgripande organisationsstrukturen.

Integrering av agil utvecklingsmetodik i koncernar-
kitekturen.

Balans mellan agila individuella team och den agi-
la organisationen.

Moe et al. (2019) lyfter ytterligare ett perspektiv i fragan kring utmaningar med
skagilitet och diskuterar att autonomin i team kan bli hotad nér flera agila team
behover koordinera arbetsprocesser. Som ett svar pa utmaningarna av att skala agil
mjukvaruutveckling, ndmner Dumitriu et al.| (2019) tva metoder for att lyckas med
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detta namligen att anvinda en hybrid projektdesign och att applicera ramverk for
skagil utveckling, vilka presenteras i detalj i kapitel respektive [3.4]
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3.2 Projektdesign

Avsnittet for projektdesign diskuterar vilka ramar och forutsittningar som kan fin-
nas for ett visst projekt. Till en borjan diskuteras olika typer av projektmodeller
vilket f6ljs av diskussion om autonomi i olika typer av miljoer.

3.2.1 Traditionell, agil eller hybridmaéssig projektmodell

Vad det géller projektstruktur finns det flera olika sitt projektorganisationer kan le-
das pa. |[Hallin och Karrbom-Gustavsson! (2019)) bendmner begreppen malstyrda pro-
jekt och malsokande projekt. Ett malstyrt projekt har ett pa forhand bestdmt mal,
medan ett malsokande projekt stravar efter att soka mal under projektets fortlopning
(Hallin och Karrbom-Gustavsson, [2019)). Ett malsokande projekt kraver ofta att den
ansvariga projektledaren formulerar delmal vilka har till avsikt att bidra till visions-
uppfyllelse, menar Hallin och Karrbom-Gustavsson, (2019). Vidare menar |Hallin och
Karrbom-Gustavsson, (2019) att ett och samma projekt bade kan vara malsckande
och malstyrt beroende pa projektskede och att malbilden kan betraktas som rikt-
ningen i vilken projektet ror sig vid ett visst tillfalle.

Gemino et al.| (2020) menar att det gar att klustra ihop tillvagagangssitt for projekt-
ledning i tre huvudkategorier: traditionella, agila och blandningen av dem, hybrider.
Forr ansags formella vattenfallsstrukturer och agila angreppssétt vara direkt kon-
kurrerande polariteter (Binder et al.| 2014). Pa senaste tiden har dock insikten om
att angreppssétten bidrar med olika egenskaper, vilka alla kan vara fordelaktiga for
projekt, accepterats (Gemino et al., |2020). Med malet om att anamma de bésta
egenskaperna ur tva vérldar vixte hybridorganisationen fram (Gemino et al., [2020)).
Idag &r det vanligt att foretag véljer att blanda agila och traditionella angreppssétt
i sin projektorganisation (Gemino et al., [2020).

Generellt bidrar traditionella strukturer, sasom Stage-Gate modellen, till validitet
och planering, medan de agila angreppsséitten bidrar med responsivitet och flexibili-
tet till organisationen (Zasa et al., 2020; Perlak, [2019). Enligt Hallin och Karrbom-
Gustavsson, (2019) passar malstyrda projekt bra for traditionella strukturer medan
malsokande projekt dr lampligt i anknytning till agila metodiker. |Binder et al.| (2014)
presenterar idén om hybridstrukturer genom en modell som kombinerar traditionel-
la projektledningsmetodiker och moter legala, inkopsméssiga och finansiella krav,
med agilitet for att mota fordndringar i prioritering och miljo (Binder et al., [2014]).
Vidare menar Dumitriu et al. (2019) att adaptering av hybridmodeller kan vara ett
bra séitt for foretag att mota utmaningarna som uppstar i skagila projekt.

For att kunna jamfora de tre huvudkategorierna av projektledningsmetodiker pre-
senterar |Zasa et al| (2020) ett ramverk, adapterat fran Cooper och Sommer| (2018))
samt Bianchi et al.| (2020)), dér skillnader mellan Stage-Gate, agila och hybrida me-
toder lyfts fram. I tabellen presenteras en version av ramverket, ¢versatt fran
Zasa et al| (2020). For engelsk version, viinligen se bilaga [C.1]
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Tabell 3.4: Olikheter mellan Stage-Gate, Agila och hybridmodeller (Zasa et al.; |2020)).

Karaktiristik Stage-Gate Agil Hybrid
projektledning projektledning projektledning
. L Stabil miljo, ho, Turbulent miljé, ho Osiker, men delvis
Miljskaraktaristik fé‘)rutsagbarhetj. ¢ osékerhet. : ¢ forutsdgbar, miljo.
Angreppsiitts- Plandfiven process, base- | Iterativ utvecuklingspro— {;ii?a d:rbets;z:;t ko:tl;
beskrivning rad pa omfattande kon- | cess, baserad pa feedback svergripande plandri-
troll av sekvensiella faser. och forédndring. .
vet angreppssatt.
Traditionella plane-
ringsverktyg sasom | Realtidsplanering av | Olika steg som bestar
Projektplanering Gantt-scheman, milstol- | sprintar i 2-4 veckors | av en serie tidsbestdmda
par och ’Critical-Path’ | varaktighet. sprintar.
planering.
Nyckelbeslut om stra-
Nyckelbeslut om strategi | Nyckelbeslut om strate- | tegi beslutas om pa
Beslutsfattande och operativt arbete be- | gi och operativt arbete | férbestdmda gate-moten,
slutas om pa forbestdmda | beslutas av teammedlem- | medan de om opera-
gate-moten. mar. tivt arbete beslutas av
teammedlemmar.
Flexibilitet i1  design,
Fordelar fran Fokus, struktur och kon- | Flexibilitet, produktivi- | insatsprioritering,
projektprestation troll. tet och snabbhet. forbattrad arbetsmiljo
for teamen.

I tabellen framgar det att hybrider kombinerar férdelar fran bade agil och traditionell
projektledning, vilket d&ven uppmérksammas av Gemino et al.| (2020]) och (Conforto
och Amaral (2016)), som presenterar att mixen kan ha en positiv paverkan pa projekt.
Med en hybridstruktur erhalls battre kontroll 6ver projektomfanget &n i rent agila
metodiker (Azanha et al.,; 2017). Detta pa grund av tydligheten i planeringen fran
traditionella metoder samt pa grund av den kontinuerliga kommunikationen, i form
av avstamningsmoten och sprintar, som agila metoder har med sig (Azanha et al.,

2017).

Vad det géller verkligt resultat och effektivitet av de olika angreppssétten finns det
flera matt att anvinda som indikerar pa olika typ av projektframgang (Gemino et al.
2020). \Gemino et al. (2020) menar att hybrider och agila metoder i jamforelse med
traditionella, visar pa lika hog projektframgang i aspekter av projektomfang, bud-
get, kvalitet och tid. Diaremot visar sig hybrider och agilitet vara overlagsna vad
det géller intressentframgang (Gemino et al. [2020). Det vill sdga hur nojda team,
produktigare och kunder, med fler, &r med projektet i helhet i termer av strategisk
framgang, affar och produkt (Gemino et al., 2020; |Azanha et al., 2017)). Pa samma
spar presenterar |Azanha et al.| (2017)) att frekventa produktleveranser, som aterfinns
i agila metoder, genererar 6kad motivation hos projektets medlemmar. Utéver mo-
tivation okar agila arbetssétt kontrollen 6ver krav och kvalitet i leveransen, vilket
skapar mervérde for organisationen i stort och minskar tidsatgangen (Azanha et al.
2017). Vidare dr kommunikationsstilen i agila projekt viktig, da god kommunikation
bidrar till en mer trivsam arbetsmiljo &n i de andra metodikerna, samt okar tillfreds-
stéllelse och dirmed motivation hos anstillda (Azanha et al., 2017). Aven |Gemino
et al| (2020)) trycker pa vikten av tvirkommunikation mellan team, produktidgare
och kunder for att uppna, samt bibehalla, intressentframgang. Framgangen kommer
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som effekt av att frekvent kommunikation driver ett arbetssitt av nara samarbete
mellan affdrs- och utvecklingssidorna i organisationen (Gemino et al., 2020).

Jamfors istéllet endast hybrider med agila metoder, har hybrider visat sig vara
ungefir lika effektiva som rent agila angreppssétt (Gemino et al., [2020)). Detta
skulle kunna validera anvindandet av hybrider i organisationer, i och med egen-
skapsforstarkningen fran olika metodiker (Conforto och Amaral, 2016; Zasa et al.
2020; |Gemino et al., |2020; |Azanha et al., [2017), och dérmed foreslas hybrid pro-
jektledning till det ledande angreppsséttet for projektledning (Gemino et al., 2020)).
Hybridlosningar kan alltsa pavisa samma potential som traditionella metoder, vad
det géller att halla sig till projektomfang, budget och tid, samtidigt som man uppnar
samma intressentframgang som i agila ledningssitt (Gemino et al.l 2020).

Aven om |Gemino et al.| (2020) foreslar att hybrid projektledning ér det ledande an-
greppssattet, ar det viktigt att vara medveten om att det inte ar enkelt att anamma
en hybridmodell (Zasa et al., [2020). Att omhénderta ett blandat arbetssitt kraver
en gemensam riktning mellan projektteam, utvecklare, affarsverksamhet och organi-
sations mal, vilket stéller stora krav pa samarbete och samverkan (Zasa et al., 2020)).
Avsaknad av gemensamma mal, eller en delad maluppfattning, ar ett stort problem
i manga organisationer och paverkar leveransen av kundvérde (Azanha et al., [2017)).
Dérfor ar det viktigt att bade ledningsnivaer och operativa delar ér involverade i en
organisatorisk transformation, for att tillsammans definiera nya mal och procedurer
och 6verenskomma i hur dessa gradvis kan implementeras (Zasa et al., [2020)).

Ett exempel pa en ytterligare utmaning i agil och hybrid projektledningsmetodik
ar hur rollen som projektledare ska adapteras. Gandomani et al. (2020) har identi-
fierat att det inte finns en traditionell projektledarroll i agila team. Daremot drar
forfattarna slutsatser om att det behdvs nagon typ av projektledare, &ven om rol-
len behover utformas strukturellt annorlunda &n enligt den traditionella metodiken
(Gandomani et al., 2020)). Gandomani et al.| (2020) beskriver i artikeln att det finns
personer som utfor projektledaraktiviteter men att det tar skepnad i fler olika ty-
per av roller med alternativa namn som, till exempel scrum masters, teamledare,
lokala projektledare, produktéigare, coacher eller teammedlemmar. Till skillnad fran
Gandomani et al.| (2020) presenterar [Hoda och Murugesan| (2016)) en annan idé som
séger att rollen projektledare ar vanligt férekommande i agila team men att det inte
finns empirisk evidens pa hur roller ter sig i sammanhanget, det vill sdga - det &r
oklart hur en projektledare faktiskt arbetar i ett agilt team. |Hoda och Murugesan
(2016) menar att rollen som projektledare &r flexibel och antar olika skepnader bero-
ende pa de aktuella forutsédttningarna. En huvudsak &r dock att projektledaren ska
tillata medlemmarna att agera vildigt fritt (Hoda och Murugesan, 2016)). Pa samma
tema beskriver Perlak| (2019) att chefer och ledare i agila team kan betraktas som
facilitatorer genom att se till att teamen befinner sig i en stéttande miljo déar hjalp
fas vid behov, samt se till att teamen har all information som behovs for att kunna
arbeta.
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3.2.2 Niva av autonomi

Som tidigare ndmnt &r sjilvstyrande team det mest signifikanta attributet i agila
organisationer (Perlak], |2019; Gandomani et all [2020; |Hoda och Murugesan| [2016;
Hoda et al., 2010). Nar teamen arbetar autonomt och tvarfunktionellt &r autonomin
vialdigt viktig, men en fraga som diskuteras i flera litterara verk ar, Hur autonoma

individuella team egentligen kan vara i en storskalig agil miljo, dir flera team dr
inblandade?.

Sett till skagila projekt maste unika team anpassa sina behov i linje med andra team
och resten av organisationen (Moe et al. [2019; Bass och Haxby| [2019)). Detta har
dock visat sig utgora ett hot mot den egna autonomin, vilket i sin tur paverkar
responsivitet och flexibilitet negativt hos bade team och organisationen (Moe et al.
2019). Det blir ddarmed svarare att mota fordndrade krav eller snabba fordndringar
inom ramen for projektet (Moe et al., [2019). Samtidigt som team behover anpassa
sin autonomi i stérre projekt dr just teamautonomi, inom agil utveckling, viktigt
for motivation, prestation och innovation (Smite et al., 2019), varfor hotet bor tas
pa allvar. Det finns flera olika faktorer och aktiviteter som direkt eller indirekt har
inflytande pa teamautonomi. Moe et al.| (2019) har identifierat tva olika barriérer,
varav den forsta handlar om att skapa en gemensam riktning och forstaelse for
projektet och den andra handlar om externa, teamdéverskridande, beroenden.

I skagila projekt forekommer det ofta att projektstruktur, projektmal och vision be-
slutas av hoga chefer (Moe et al.; 2019)). Detta motséger principen om sjélvstyrande
team som presenteras i det agila manifestet av Beck et al.| (2001)). Det feno-
menet i samband med att mal och visioner inte kommuniceras ut i ldgre divisioner
pa ett tydligt sitt, kan paverka autonomin hos team negativt (Moe et al., [2019).
I projekt &ar leverabler, eller deadlines, ofta synonymer till mal, menar Moe et al.
(2019). Mal, i sin tur, ar séllan synkroniserade mellan team eller projektorganisa-
tionen i stort (Moe et al. 2019). Dérfor finns det ett behov att skapa en gemensam
riktning i projekt for att skapa en delad uppfattning om arbetsprocessen med rol-
ler, ansvar och uppgifter (Moe et al., 2019). Dérav foreslar Moe et al. (2019)) att
experter ur team bor delta i malsattning och nyckelaktiviteter for att bidra till en
organisationsovergripande forstaelse och uppfattning. Malséittningsdeltagande ska
enligt [Moe et al.| (2019) ha gott inflytande pa bade motivation och meningsfullhet
for teammedlemmar, och menar att om teamen helt utelimnas fran malsiattning,
eller inte forstar malen, kan det ge utfall pa autonomin. I kontrast till detta lyfter
Gustavsson| (2019) att 6kad koordinering, som skulle kunna ses som det Moe et al.
(2019) beskriver som skapandet av gemensam riktning mellan team, kan bidra till
minskad teamautonomi. Men om teamen séitter sina egna mal, som eventuellt inte
ar i linje med projektet, och arbetar individuellt for att uppna dem menar Moe et al.
(2019) att den individuella autonomin 6kar samtidigt som teamautonomin minskar.

Vidare kan teamautonomin minska till f6ljd av ovintad extern paverkan, sa kallat
brus, fran omgivningen eller till {6ljd av for mycket kommunikation in i teamet (Moe
et al [2019). Dérfor foreslar Moe et al.| (2019) att teamet, som vanligtvis arbetar
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relativt ostort i sin agila verksamhet, till viss del ska skyddas fran externa intres-
senter som vill ta del av teamets resurser. Om en individ inte erhaller inflytande i
vilka uppgifter denne tilldelas minskar &ven den individuella autonomin och darmed
motivationen hos den individuella teammedlemmen (Moe et al.,[2019). Sammanfatt-
ningsvis presenterar Moe et al.| (2019) att det &r viktigt att arbeta med en gemensam
uppfattning om projektmal, att balansera behovet av flexibilitet samt att ‘skydda’
teamen fran externt brus i storskaliga miljGer.
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3.3 Inter-team beroenden och agilt sloseri

I féljande avsnitt avhandlas teamoverskridande samordning som ett medel att han-
tera och mota beroenden i skagila projektprocesser. Vidare presenteras begreppet
agilt sloseri och dess betydelse.

3.3.1 Samordning i process

En av de framsta utmaningarna med att skala upp agil utveckling &r att samordna
stora projekt med manga team som arbetar parallellt (Hyldmo, 2015; Dingsoyr et al.|
2018; Bick et al., 2017; [Sablis et al., 2020)). Nér projekt ska samordnas integreras
méanniskor med olika kompetenser, bakgrunder och erfarenheter for att skapa kom-
plexa och ofta innovativa l6sningar (Dietrich et al.,|2013)). Dingsoyr et al.| (2017]) me-
nar aven att dalig samordning kan leda till svarighet att kommunicera mellan team,
da den agila metodiken dr designad for att kommunikation ska avhandlas muntligt
inom ett team. Resultat fran tidigare forskning visar pa att koordinering mellan
team #r viktigare &n koordinering inom team i en storskalig agil milj6 (Dingsoyr
et al., 2018).

Dingsoyr et al.| (2018)) definierar samordning som ‘hantering av beroende mellan akti-
viteter’ och samordningsmekanismer som ‘organisatoriska bestimmelser som hjdilper
individen uppna en kollektiv prestation’. Termen beroende syftar till delade resurser
eller aktiviteter och hur de hinger samman (Dingsoyr et al., 2017). |Dietrich et al.
(2013) beskriver att tidigare forskning pa multi-team projekt har visat pa att en bra
hantering av beroenden leder till forbattrad produktkvalitet, prestation, utvecklings-
tid och 6kat engagemang inom organisationen. [Sablis et al. (2020) belyser exempel
pa beroenden som behover tas hinsyn till vilka inkluderar delade resurser, formella
krav, teamens egna planering, 6verlappande uppgifter och arbetsfloden. Okat bero-
ende mellan team leder i sin tur till 6kat behov av samordningsprocesser som till
exempel informationsbyte, kunskapsoverforing och konflikthantering (Dietrich et al.|
2013). Dingsoyr et al.| (2017)) definierar tre faktorer som kan anviandas for att iden-
tifiera behovet av samordningsmeknanismer inom en organisation vilka ar osdkerhet
kring arbetsuppgifter, beroenden mellan arbetsuppgifter och storlek.

Samordning mellan team &r inte ett nytt fenomen, utan omnéamns i manga publika-
tioner inom projektledning (Dingsoyr et al., 2017). Exempel pa traditionella meka-
nismer for samordning inkluderar direkt handledning, gemensam anpassning, stan-
dardiserat arbete och normer (Dingsoyr et al., 2018; |Dietrich et al., 2013)). |[Dingsoyr
et al.| (2018) menar att skagil mjukvaruutveckling, i hogre grad dr beroende av
samordningsmekanismer dn traditionella projekt och att detta skulle bero pa den
hoga innovationsgraden samt mangden beroenden mellan teamen i projekt. I direkt
motsats till detta tenderar dock agil utvecklingsmetodik att lagga lag vikt vid sam-
ordningsmekanismer som planering och dokumentation (Beck et al., 2001; Dingsoyr
et al., 2018)). Hybridlosningar som blandar traditionell och agil utveckling anses
medfora en kombination av langtidsplanering och férutsigbarhet med den flexibili-
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tet och anpassningsbarhet som kommer med agil mjukvaruutveckling (Bick et al.)
2016; |Gemino et al., 2020). Bick et al.| (2017) menar dock att detta inte alltid fal-
let och hybridlésningar ibland kan leda till dalig linjering av planerade aktiviteter,
specifikationer, prioriteringar, uppskattningar och allokering mellan team. Genom
att vara medveten om dessa risker kan skagila organisationer planera aktiviteter for
att oka medvetenheten om beroende och pa sa sétt uppna béattre koordinering (Bick
et al., 2017).

Projekt ar per definition unika, varfor det inte finns en specifik metodik for hur
projekt ska samordnas i en muilti-team mijo, menar Hyldmol| (2015). Déremot finns
det en rad ramverk och metodiker menade att underlédtta koordinering och imple-
mentation i agila mjukvaruprojekt (Hyldmol 2015). Dingsoyr et al.| (2017) tillagger
att foretag ofta anvinder flera olika typer av samordningsmekanismer for att koor-
dinera processer mellan team och att den mekanism som anvénds beror pa vilket
projekt som ska genomforas. Det agila manifestet definierar inga tydliga regler for
hur samordning ska ske i en storskalig miljo, konstaterar Hyldmo| (2015)). [Sablis et al.
(2020) lyfter en liknande problematik och tilldgger att bade projektet, gruppen och
uppgiften paverkar vilken typ av samordning som kravs och hur viktigt det &r for
organisationen. Aven inom samma projekt kan team ha flera olika typer av kunskap
och arbete som behover koordineras (Sablis et al., |2020)). Det &r ocksa viktigt att ta
hénsyn till de olika rollerna som finns inom ett team nér man ska samordna arbetet,
da processer och verktyg som ér ténkta for utvecklare kanske inte passar projektle-
dare och vice versa (Begel et al., 2009). Begel et al. (2009)) lyfter &ven att vikten av
relationsskapande mellan kollegor och att detta inte ska forbises. Begel et al.| (2009)
menar att goda relationer ofta leder till béttre indirekt samordning av processer.

3.3.2 Agilt sloseri

En av framgangsfaktorerna med agila team kan forklaras genom att forsta principen
av Lean mjuvaruutveckling (Alahyari et al.; 2019). Begreppet Lean hérstammar
fran tillverkningsindustrin och tar inspiration av Toyotas modell The Toyota Way
som sliapptes ar 1930 (Poppendieck och Poppendieckl 2007). Sedan dess har vissa
aspekter inom Lean kommit att appliceras pa mjukvaruutveckling och agilt arbete
(Poppendieck och Poppendieck, 2003)). Ett av de priméra fokusomradena inom Lean
ar att identifiera och eliminera ’sldseri” fran en process for att maximera kundvérde
och prestation inom foretaget (Hartman| 2015; Alahyari et al., [2019). T likhet med
Lean &r agil utveckling menat att maximera kundvérde samtidigt som det minimerar
onodigt arbete och ineffektiv tid. Forsta steget till att gora detta &r att kunna
identifiera vad sloseri dr (Poppendieck och Poppendieck, 2003)). [Hartman| (2015)
beskriver tre processer inom Lean som &r viktiga for att forsta konceptet sloseri:

e Virde - Begreppet syftar till arbete som leder till direkt virde for kund och
foretag.

e Oforutsett arbete - Ofdrutsett arbete ar inte direkt vardefullt for kunden men
kan dnda vara nodvindigt for helhetslosningen. Ofdrutsett arbete kan dven
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skapa skapa virdefullt arbete i framtiden.

e Sloseri - Sldsert ar arbete som inte dr vardefullt for en kund eller for féretaget.
Det genererar kostnader och inget vdrde. Det kan till exempel vara arbetsupp-
gifter eller atgdarder som inte behdovs for att skapa kundvdrde.

Hartman (2015) menar att ungefar 95 procent av allt arbete som gors i ett pro-
jekt kan klassificeras som sloseri. Att identifiera sloseri leder darfor bade till kortare
ledtider och béttre processer, menar (Hartman, 2015)), vilket &ven kan accelere-
ra virdeskapandet i andra aktiviteter. I likhet med detta diskuterar Poppendieck
och Poppendieck (2003) vikten av att identifiera sloseri inom mjukvaruutveckling
for att kunna skapa en mer effektiv utvecklingsprocess. Att fokusera pa att iden-
tifiera och eliminera sloseri dr bevisligen, enligt Hartman (2015), mer effektivt &n
att fokusera pa att forbéttra redan virdegenererande steg i produktutvecklingspro-
cessen. I skagila initiativ 6kar antalet beroenden mellan team vilket enligt |Bittner
et al| (2017) orsakar agilt sloseri. Inom Lean brukar det talas om atta olika typer
av sloseri; overproduktion, transport, lager, rérelse, vintan, overarbete, omarbete
(defekter) samt oanvind formaga (Hartman, [2015)). |Poppendieck och Poppendieck
(2003) modifierade dessa punkter till att passa mjukvaruutveckling vilket resulterade
i sju stycken typer av sloseri for agil mjukvaruutveckling. I tabell beskrivs de sju
typerna av sloseri som kan aterfinnas inom agil mjukvaruutveckling med tillhérande
forklaring, 6versatt och tolkad fran [Poppendieck och Poppendieck! (2003).
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Tabell 3.5: De sju olika typerna av agilt sloseri enligt [Poppendieck och Poppendieck| (2003)).

Sloseri Beskrivning ‘

Ofardigt arbete Ofardigt arbete riskerar snabbt att bli foraldrat och sta i vagen for utvecklingsprocessen.
Ofirdigt arbete binder upp investeringar i funktioner som inte ger resultat pa den fardiga
produkten eller genererar virde for féretaget.

Tillaggsprocesser Tillaggsprocesser, som till exempel pappersarbete, kan gora att responstiden for arbete
blir langre och kvalitén pa resultatet minskar. For att undvika detta ar det viktigt att
halla denna typer av processer korta och pa en 6vergripande niva.

Tillaggsfunktioner All kod i ett system behover foljas upp, komplieras, integreras och testas. Ju mer
tilliggsfunktioner som finns i ett system, desto hogre komplexitet skapas i systemet vilket
kan resultera i fel. Om en funktion inte behovs just nu for att leverera kundvérde klassas
den som sloseri.

Uppgiftsbyte Nér en person i ett utvecklingsteam behover byta mellan olika uppgifter skapas sloseri.
Niar man tillhor multipla team skapas ldttare avbrott, vilket leder till mer byte mellan
uppgifter. Arbetsuppgifter bor darfor utforas efter varandra istéllet for simultant.

Viantan Viantan kan innebira dodtid eller véntetider pa till exempel att ett projekt ska borja,
personal ska tillsdttas, nagot ska utvirderas, testas eller godkdnnas. En produkt gene-
rerar virde forst ndr den dr levererad. Genom att minska pa véntetider kan ledtider i
utvecklingen minskas.

Rorelse Begreppet innefattar hur mycket anstrangning eller fysisk rorelse som kravs for att hitta
svaret pa en fraga i organisationen. Ett exempel pa detta dr antalet led av personal som
behover kontaktas for viagledning i tekniska fragor eller kontakt med kund. Rorelse kan
dven innefatta artefakter. Ett exempel pa en artefakt i rorelse kan vara produktkrav som
ska overforas fran en designer till en utvecklare. Genom rérelsen forsvinner en del av den
tysta kunskapen i processen vilket leder till sloseri.

Defekter Konsekvenserna av defekter beror pa defektens paverkan och hur lang tid det tar innan
den blir upptikt. For att minimera denna typ av sléseri bor defekter hittas sa fort som
de uppkommer. Detta kan géras genom att testa kod direkt nir den &r klar, integrera
kod ofta och slidppa saker sa snabbt som méjligt.

En annan typ av sléseri som inte inkluderas av de sju ovan ndmnda typerna &r led-
ningsaktiviteter (Poppendieck och Poppendieck, 2003). Dessa processer genererar
bara indirekt varde, och har en stor inverkan pa sloseri i organisationen. Exem-
pel pa ledningsaktiviteter som kan ses som sloseri ar projektprioriteringsprocesser,
kontrollsystem och program for att godkénna produktslapp (Poppendieck och Pop-
pendieck,, 2003)).

Genom att studera de sju typerna av agilt sloseri i en fallstudie konstaterade|Alahyari
et al| (2019) att uppgiftsbyte var den vanligaste orsaken till sloseri i agila utveck-
lingsprojekt, medan tilldggsuppgifter var den minst aterkommande orsaken. For att
identifiera och eliminera sloseri i en organisation kridvs en gemensam, 6vergripande
bild av konceptet (Alahyari et al.,|2019). Det dr ocksa viktigt att fokusera pa organi-
sationen i stort och inte suboptimera delar av verksamheten (Alahyari et al., [2019).
Slutligen konstaterar Alahyari et al. (2019)) att det &r viktigt att studera bade ett
kortsiktigt och langsiktigt perspektiv for att identifiera sloseri i en agil organisation.

Inom agil utveckling &r kommunikation mellan team viktigt for att underlatta mjuk-
varuutvecklingen i skagila projekt (Korkala och Maurer, 2014)). Korkala och Maurer
(2014) bidrar med en ny infallsvinkel till begreppet sloseri och menar att fenomenet
kan anvindas for att forklara bristande kommunikation i ett team. De fem typer-
na av kommunikativt sloseri ar; avsaknad av involvering, avsaknad av gemensam
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forstaelse, daterad information, begrinsad tillgang till information och utspridd in-
formation (Korkala och Maurer, 2014). [Korkala och Maurer| (2014) menar att en
forstaelse for denna typ av sloseri ar ett viktigt steg till att identifiera och eliminera
eventuella svagheter i ett teams kommunikation.
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3.4 Ramverk for samordning av agil och skagil

mjukvaruutveckling

I bakgrunden presenterades utmaningar kopplade till agile of scale, eller skagilitet.
Som ett svar pa utmaningarna av att skala agil mjukvaruutveckling, ndmner [Du-
mitriu et al. (2019) tva metoder: applicering av ramverk for skagil utveckling och,
som tidigare ndmnts i avsnitt [3.2.1] anvindning av hybridmodeller. 1 f6ljande avsnitt
avhandlas ramverk for skagil utveckling, samt en djupdykning i ramverken Scrum
of Scrums och Nezus.

3.4.1 Generellt om ramverk for skagil mjukvaruutveckling

Rigby et al.| (2018) menar att manga foretag har svart att tdnka sig att sma agila
team kan ta sig an storskaliga och langsiktiga projekt. Artilkelférfattarna menar dock
att det inte finns nagon gréns for hur manga agila team som kan skapas, eller hur
manga team som kan arbeta tillsammans i ett stort initiativ. Som ett exempel ndmns
foretaget Saab, som har projekt ddr mer &n hundra agila team arbetar tillsammans
over flera discipliner (Rigby et all 2018]). Som resultat noterar artikelférfattarna
att Saabs Gripen &r ett av virldens mest kostnadseffektiva flygplan. I listan nedan
presenteras exempel pa metoder fran litteraturen som beskrivs kunna anviandas for
att koordinera processer i skalade agila projekt. Dessa omnédmns av Bick et al.| (2016));
Rigby et al.| (2018) och Dumitriu et al.| (2019).

e Scrum of Scrums (SoS)

e The Nexus Framework

e Large Scale Scrum (LeSS)

e Disciplined Agile Delivery (DAD)
e Scale Agile Framework (SAFe)

Enligt branchrapporten State of Agile (digital.ai, [2020]), &r SaFe det mest populdra
ramverket for att skala agila organisationer. SaFe anvindes i 35 procent av alla
foretag som deltog i en undersékning utford 2020 med 6ver 40 000 deltagare (digi-
tal.ai, 2020). Dérefter foljer SoS i storleksordningen, med 16 procent av marknadsan-
delarna (digital.ai, 2020). Resten av de branchledande ramverken, daribland DAD,
LeSS och Nexus, hade vardera tre till fyra procent av marknadsandelarna (digital.ai,
2020).

Kritiker uppmérksammar dock att skalade agila ramverk kan orsaka utmaningar
nir det ska implementeras i en befintlig organisationsstruktur. (Conboy och Carroll
(2019) menar att ramverkens férbestamda rutiner, strukturer och verktyg automa-
tiskt bidrar till en mindre flexibel organisation, som &r mer kénslig for storningar.
Vidare krévs ofta nagon form av organisationsforéindring nér ett ramverk ska imple-
menteras, vilket kommer med sina egna utmaningar (Conboy och Carroll, [2019). I
likhet med detta menar Bick et al. (2016)) att ramverk sillan tar organisationernas
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historik i betraktelse, utan antar att en helt ny projektstruktur ska formas. Det hér
leder ofta till missforstand 6ver hur ramverket ska appliceras till ett foretags exi-
sterande processer (Bick et al., 2016; Bergman| 2021). Bergman| (2021)) menar dock
att kodifiering av processer, roller och principer i foretaget kan ge skagila ramverk
tydliga fordelar.

3.4.2 Scrum och Scrum of Scrums

Scrum of Scrums, eller SoS som det forkortas, ér ett ramverk for att uppna framgang
i skagila miljoer. Ramverket bygger pa den teamfokuserade varianten Scrum varfor
avsnittet uppdelas i tva. Den forsta delen presenterar évergripande teori om just
Scrum, varpa den andra djupdyker i SoS.

Scrum

Responsivitet, mer forutsidgbarhet och snabbare kundleveranser &r fordelar som
mjukvaruutvecklingsforetag identifierat genom anvindandet agila ramverk likt Sc-
rum (Bergman, 2021)). Scrum beskrivs i litteraturen som just ett ramverk, och inte
en metod, (Bergman, 2021} Layton, [2015; Sims och Johnson) 2012) och &r utformat
for att underldtta arbetet hos sma, sammansatta agila team som utvecklar komplexa
produkter (Sims och Johnson, 2012). Scrum &r ett vérdedrivet arbetssétt dar fem
ledord star i fokus, ndmligen oppenhet, mod, fokus, respekt och hingivenhet (Layton,
2015; [Sutherland och Scrumlnc., 2021; |Spanner, 2021a)). (Layton, |2015) beskriver
ledorden som ’rent fornuft’ men betonar ocksa att de ar vitala i anvidndandet av
Scrum, och dérav inte bor tas for givet, samt att det aligger varje individ att ha
vérdeorden med sig i arbetet. Drumond| (2021b) lyfter dven fram att Scrum bi-
drar med ett gemensamt, tydligt kommunikationssétt, transparens och héngivenhet
1 stort.

Scrum beskriver en process bestaende av moten, verktyg och roller som hjéilper
team att strukturera och hantera sitt arbete samt sina arbetsuppgifter (Drumond)
2021b)). I stort beskrivs Scrum ha tre roller, produktigare, scrum master och ut-
vecklingsteam, tre artefakter, produktbacklog, sprintbacklog och inkrementellt okad
produktprestanda (leverans), samt fem nyckelaktiviteter, sprinter, sprintplanering,
daglig Scrum, sprintgenomgang och ’retropespektiv’ av sprint (Layton, [2015; Sut-
herland och Scrumlnc., 2021). En Scrum-process gar iterativt igenom vissa steg
vilka [Layton| (2015) beskriver i sin bok. Som visas av figur paborjas processen
med krav som snabbt Gversitts till en produktbacklog vilka ofta &r Gvergripande
for hela produkten. Darefter gors en sprintplanering med tillhorande sprintbacklog
varpa sprinten tar vid och pagar i ungefar en till fyra veckor. Under tiden sprinten
pagar genomfors daglig Scrum for att stdndigt iterera och utvérdera arbetet. Vid
sprintens slut genomfors en sprintgenomgang dar en potentiell, inkrementell leverans
av produkten sker innan sprinten avvecklas och utvérderas i retroperspektivet.
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Daglig Sprint
Produkt Scrum gen:l:;Ang
backlog

Sprint-
planering

Leverans

Sprint i 1-4 veckor

Figur 3.1: Processbeskrivning av Scrum | 2015)).

Teamen ska i processen strava mot att maximera flodet av kvalitétstestat och fardigst-
allt arbete, halla hogsta mojliga sprinthastighet samt arbeta pa ett sitt som &r
langsiktigt hallbart och teamstérkande (Sutherland och Scrumlnc., [2021)). Utifran
vérdeorden och arbetsséttet Drumond| (2021b) att Scrum blir ett ramverk som upp-

muntrar till sjélvstédndiga team, larande genom erfarenheter och sjélvreflektion 6ver
vinst och forlust, samt med mojlig adaptering till organisationers behov. En nyckel-
faktor i Scrum, dr dven att teammedlemmar baserar uppgiftval utifran dess prioritet

(Layton 20T5).

Scrum of Scrums

Som ndmndes tidigare dr Scrum ett sétt att hjdlpa mindre team att koordinera

sitt arbete (Sims och Johnson, [2012), men precis som |Drumond| (2021b) beskriver

kan ramverket anpassas till organisationens behov, vilket har gjorts for att passa
allt storre organisationer. Scrum of Scrums, forkortat SoS, eller Scrum @ Scale,

bygger pa samma virdedrivna kultur som Scrum (Spanner} 2021a; [Sutherland och|

ScrumlInc., [2021) och dr en forlingning av Scrum som gérna adopteras av foretag

som redan dr framgangsrika med Scrum i liten skala (Bergman, [2021)). I stort &r

SoS en teknik, eller ramverk, for skagila organisationer och underlattar kommunika-
tion mellan flera team som tillsammans ska leverera en komplex produkt ,
2021b). Likt Scrum foresprakar SoS transparens, kontinuerlig utviirdering och an-
passning, men med skillnaden att det gors i stor skala (Spanner, 2021b). SoS &mnar

stotta agila team samt deras samarbete och koordinering till andra team genom

att bland annat bidra till skapandet av gemensam malférstaelse (KnowledgeHut,
2021; Bergman), 2021). Vidare énskas arbetsséttet bidra till 6kad produktivitet och
en langsiktigt hélsosam arbetsmiljo (KnowledgeHut, [2021]).

SoS anvinds utbrett och anses vara ett nyckelsétt att skala agilitet i organisationer
(Spanner, 2021b). Dock &r det viktigt att ha i atanke att SoS inte &r en direkt 16sning
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for foretag som aldrig tidigare arbetat med Scrum. Bade [Spanner| (2021b) och Sut-
herland och Scrumlnc.| (2021)) menar att det &r viktigt att ha fungerande Scrum pa
teamniva i organisationen innan man anammar SoS, da SoS dr nagot mer komplice-
rad, om dn enkel. I det stora genomfor en SoS-organisation samma aktiviteter som
ett vanligt scrum-team (Spanner, 2021b)). Nagot som dock identifierats av [Span-
ner| (2021b) dr att rollsammansdttningen i SoS kan se annorlunda ut. Till exempel
ndmner forfattaren att arkitekter och kvalitétsidkrare kravs i skagilt arbete for att
sdkerstilla valintegrerade produkter. Vidare diskuterar férfattaren en potentiell roll
som Chef dver Produktigare, CPO (Chief of Product Owners), vilken ar ansvarig for
att overblicka den totala verksamheten samt bidra till att teamen uppnar produktvi-
sionen. Spanner| (2021b)) liknar CPO:ns ansvar vid en produktégares, men i storre
skala. [Spanner; (2021b)) &r inte den enda som diskuterar rollen som produktégare ut-
an dven |Loiro et al.| (2019) och Bass och Haxby| (2019) gor detta. Loiro et al.| (2019)
pratar om rollen i mer klassisk bemérkelse, det vill sdga att produktdgaren agerar
link mellan team och kund, eller team och organisation, och &r ddrmed ansvarig
att formulera teamets arbete ut i organisationen och vice versa. Till skillnad fran
Loiro et al.| (2019) som pratar om den individuella projektégarrollen, konstaterar
Bass och Haxby! (2019) att rollen som projektigare egentligen skulle kunna vara ett
projektigarteam i uppskalat agilt. Teamet skulle ha som huvuduppgift att forma
backlogen samt 6versitta affarsbehov till praktiska mjukvarukrav (Bass och Haxby),
2019).

SoS ér alltsa en teamoverskridande synkroniseringsteknik (KnowledgeHut, 2021))
som skapar lankar mellan team i stora projekt (Spanner, [2021b). Pa daglig basis
halls stand-up moten dér representanter fran inblandade team deltar (Knowled-
geHut, 2021)). Ett mal med motena &r att minska antalet kommunikationsvégar i
organisationen, erhalla mindre aktiv samordning samt farre beroenden mellan team
(Spanner, 2021b)). Ett dagligt skalat scrum-méte, Scaled Daily Scrum (SDS), ska
enligt litteraturen folja vissa rekommendationer samt spegla vad som sagts pa tea-
mens individuella scrum-moten (Sutherland och Scrumlnc., 2021 Spanner, 2021b).
Dérfor ar det viktigt att SDS halls efter att alla inblandade team haft sina dag-
liga scrum (Spanner, 2021b; |Agilest] 2021), da detta 6kar chansen for maximerat
informationsutbyte (Spanner, 2021b). Varje team ska, efter sitt méte, skicka en re-
presentant att nirvara och aktivit delta vid det stora scrum-motet (Sutherland och
Scrumlnc., 2021} |Agilest} 2021)). Representanten forvéintas svara pa tre fragor vilka
visas i tabell 3.6l
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Tabell 3.6: Fragor teamen ska svara pa under ett skalat scrum-méte (Sutherland och ScrumlIne.|
2021; KnowledgeHut, [2021)).

Fragor till teamens representanter

1. Vilka hinder /risker star ivigen for mitt teams mojlighet att uppna sitt aktuella
sprintmal?
2. Vad gor/har mitt team gjort sedan senast som kan paverka/hindra andra team

eller kommande leveranser?

3. Har vi upptéckt nya beroenden, eller ny paverkan, mellan teamen? Eller funnit
ett sétt att 16sa ett befintligt beroenden?

Aven |Spanner| (2021b)) omnémner kategorier i linje med fragorna i tabell som bor
gas igenom pa motena. Bland annat omnédmns diskussion om hinder och risker som
star i vagen for teamens maluppfylinad, beroenden till andra team samt forbdttringar
av andra team som det egna teamet kan dra nytta av 1 sin egen utvecklingsprocess.

Koordineringen under dessa moten gors i huvudsak av en Scrum of Scrum Master
(SoSM), vilken ansvarar for 6vergripande backlog, prioriteringar och bortagande av
hinder med syfte att forbattra effektiviteten av SoS (Spanner|, 2021b)). SoS kan, be-
roenden pa organisation, bli hur stort som helst. Detta fran SoS till SoSoS (Scrum
of Scrum of Scrums), och sa vidare beroende pa behovet och storleken hos orga-
nisationen (Sutherland och ScrumlInc., 2021)). Att anpassa storleken pa SoS utefter
organisationen ses som ett verktyg att minska samt hantera méngden kommunika-
tionsvigar och Sutherland och ScrumlInc. (2021)) beskriver det som att komplezite-
ten kapslas in’. Malet ar innehallsrik information i fa led, varfér varje SoS boér ha
en egen Scrum Master(SM) samt SoSM for att koordinera unika team och deras
gemensamma prestationer (Sutherland och Scrumlnc., [2021)).

Vidare rekommenderas det att SDS ska paga i max femton minuter (Sutherland
och Scrumlnc., 2021; |[Spanner; [2021b; KnowledgeHut, |2021)) och alltid ha en rutin,
eller agenda, att folja for att halla motena fokuserade (Spanner, 2021b). [Spanner
(2021b) betonar #ven vikten av att komma Gverens om gemensamma arbets- och
forhallningssatt for SoS och SDS, samt skapa en gemensam uppfattning om in-
neborden av en ’helt klar’ produkt. SDS-moten har till avsikt att vara effektiva
varfér métbara varden, kopplade till métena, ska foljas upp (Spanner, |2021b)). I
tabell presenteras vilka métbara virden som Spanner| (2021b) rekommenderar
att organisationen bor folja upp och ha i atanke i sitt arbete. Utifran dessa fragor
forviantas en gemensam forstaelse uppnas.
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Tabell 3.7: Mitbara vérden som visar pa effektiviteten av SoS samt SDS (Spanner, [2021Db).

Mitbara viarden

1. Ré#kna antalet dagar individer, eller team, varit hindrade av hinder.
2. Notera hur manga SDS som borjar och slutar i tid. Notera differenser.
3. Fokusera pa att leverera uppgifter som har beroenden samt bidrar till mini-

merad risk och darmed underlidtta for andra team.

Att arbeta enligt SoS &ar extra framgangsrikt nér teamen &r hogpresterande, de-
lar en gemensam malbild samt har tillit och respekt gentemot varandra (Spanner
2021b)). Dock har &ven litteraturen identifierat risker med tekniken da stérre organi-
sationer med fler team, per automatik, far fler kommunikationslinjer vilket paverkar
tilliten negativt (Spanner, 2021b)). Vidare medfor en storre organisation fler risker
i leveranssamordning och produktintegrering vid sprintslut (Spanner, [2021b). Aven
Christopher och de Vries (2020) lyfter problem kopplat till motestid. De menar att
ett storre antal deltagare pa motena bidrar till en storre risk att motena drar ut
pa tiden samt att informationen som ségs inte nodvéndigtvis behéver vara direkt
overlappande med det egna teamets uppgifter. Av den anledningen skulle moten
kunna upplevas onddiga och tidskrdavande (Christopher och de Vries, |2020) istéllet
for effektiva.

3.4.3 Nexus

Nexus ér ett ramverk som anvénds for att utveckla och hantera skagil mjukvaruut-
veckling (Bittner et al 2017). Nexus kan ses som en utokning av Scrum, med tillagg
av aktiviteter menade att minimera beroenden mellan flera Scrum-team (Bittner
et al., 2017). Malet med Nexus dr att minimera beroenden och visualisera dgarskap i

produktutvecklingskedjan, men att samtidigt behalla teamens autonomi (Scrum.orgj,
2018).

Ett 'Nexus’, &r en grupp av tre till nio Scrum-team som arbetar tillsammans pa en
och samma produkt (Scrum.org, [2018). Ett Nexus har en och samma produktigare
som hanterar en gemensam prioriteringslista, eller backlog, vilken alla team arbetar
utifran for den gemensamma leveransen (Scrum.org, 2018). Till skillnad fran Scrum-
metodiken har Nexus ett sa kallat 'Nexus integrationsteam’ (Scrum.org), [2018]). In-
tegrationsteamet har som uppgift att underldtta integrationen av Nexus i organi-
sationen (Scrum.org, 2018). Vidare expanderas Scrum-metodiken genom att alla
aktiviteter i ramverket d4r &mnade bade for varje individuellt team, och for ett Nex-
us (Bittner et al.| 2017). Samma sak géller artefakter, vilket &r dokumentation som
underlattar utvecklingsprocessen (Bittner et al., 2017). I figur presenteras en
schematisk bild 6ver ramverket, 6versatt fran Scrum.org (2018]).
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Figur 3.2: Schematisk bild 6ver ramverket ’Nezus’ QSCrum.orgL |2018D.

Nér man skalar upp agil utveckling ér det inte nodvéndigt for alla medlemmar i ett

Nexus att delta i varje aktivitet, menar Bittner et al.| (2017)). Den teammedlem som

ska delta i Nexus aktiviteten, dr den person som behovs for att uppna aktivitetens
dndamal pa ett sa effektivt séitt som mojligt (Bittner et al., |2017). Ramverkets
ingaende aktiviteter beskrivs i tabell 3.8, vilken &r 6versatt och modifierad fran
Bittner et al| (2017).

Tabell 3.8: Forklaring av The Nexus Framework QBittner et a1.|7 |2017|).

| Aktivitet | Forklaring
Produktbacklog och | Ett hjdlpmedel for att féorutse gemensamma leveranser samt identifiera bero-
teamoverskridande forfining enden mellan team.
Nexus sprintplanering Koordinering, planering och férvaltning av inter-teamberoenden som uppkom-

mer inom sprinten.

Nexus sprintbacklog Visualisering av beroenden som uppkommer under en sprint, for att skapa
transperens mellan Scrum-teamen.

Nexus daglig Scrum Hantering av integreringsproblem som uppstar mellan team. Problem som
identifieras i ett Nexus dagligt Scrum tas upp pa teamens individuella, dagliga
Scrum-moten.

Nexus sprintgenomgang Ett tillfdlle att komma med feedback pa den gemensamma leveransen.

Nexus sprintretro Ett formellt tillfille att inspektera och #ndra teamens arbetssitt till nédsta
sprint for att sidkerstélla kontinuerlig forbattring.

Nexus ar ett nyare ramverk med ldgre mognadsgrad &n ramverk som till exempel
SaFe och SoS (Kalenda et al. 2018} |Christopher och de Vries, [2020). Att Nexus
ar ett sa pass nytt arbetssétt kan innebéra att problematik med ramverket d&nnu
inte blivit identifierat inom litteraturen (Christopher och de Vries, [2020). Déremot
ar Nexus pa uppgang inom néringslivet och férvéantas bli adapterat i storre skala
framover (Kalenda et al., 2018)). Enligt Christopher och de Vries (2020)), kommer
Nexus med fordelar som att det bidrar till 6kad transparens av inter-teamberoenden
och minskade ledtider. |Christopher och de Vries| (2020]) menar &ven att det &r enkelt
att implementera i en organisation. Vidare klassar Diebold et al. (2018) att Nexus

ar medelflexibelt i sin implementation pa en skala av lag, medel eller hag.
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3.5 Analysmodell

Analysmodellen presenteras med idén att dels agera underlag till framtagande av
intervjumaterial, samt dels redovisa hur den teoretiska referensramen, i kapitel 3],
tilldimpas under analysarbetet av empirin. I stort har den presenterade teorin katego-
riserats till fyra huvudomraden, namligen projektdesign, inter-teamberoenden, sam-
ordning samt agilt sloseri. De olika omradena dmnar tillsammans skapa ett brett,
men samtidigt djupt, analysperspektiv av den insamlade empirin.

3.5.1 Analysmodellens teoretiska huvudomraden

I figur visas en illustration av analysmodellen med avsikt att forklara hur de
olika huvudomradena influerar, samverkar och paverkar varandra. Dérefter foljer en
beskrivning av analysmodellens teoretiska huvudomraden.

4, Agilt

1. Projekt- » 2. Inter-team
sloseri

design beroenden

»
— |

3. Samordning

Figur 3.3: Illustration av analysmodellen som framtagits av arbetets forfattare. Avsikten med
modellen &r att att illustrera ur vilket perspektiv forfattarna analyserar det empiriska materialet.

1. Projektdesign

Omradet projektdesign har till avsikt att teoretiskt beskriva den nuvarande pro-
jektdesignen pa Avanza. I praktiken paverkas projektdesignen av ett antal faktorer.
Bland dessa aterfinns bland annat projektets relation till mal, det vill sdga om pro-
jektet ar malsokande eller malstyrt, teorier kopplade till projektledningsmetodiker,
till exempel traditionell, agil eller hybridmdssig projektledningsmetodik, samt teorier
kopplade till grad av autonomi. Projektdesignen &r en i sammanhanget konstant
variabel som paverkar hur samordning kan bedrivas. Det vill siga, beslutar om ra-
men for valet av tillgdngliga samordningsmekaismer beroende pa projektdesignens
projektledningsmetodik eller grad av autonomi. Projektdesignen lagger dven grun-
den for hur teamoverskridande arbete bedrivs, varfér den paverkar vilken typ av
inter-teamberoenden som kommer uppsta i ett projekt.
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2. Inter-teamberoenden

Omradet inter-teamberoenden dmnar mota vilka typer av beroenden som uppstar
mellan agila team, eller mellan intressenter, i projektrelaterat arbete. Med de teore-
tiska perspektiven fran referensramen som grund kan det empiriska materialet ana-
lyseras baserat pa vilken typ av beroenden som uppstar, var beroenden uppstar och
hurvida dessa beroenden orsakar hinder for projektprocessen. Inter-teamberoenden
visar var i projektet samordning kravs samt hur mycket samordning som behovs.

3. Samordning

Inom ramen for tredje omradet samordning, studeras det empiriska materialet ba-
serat pa vilka typer av samordningsmekanismer och projektledningsverktyg som
anvands inom ramen for projektarbetet. Eventuella utmaningar kopplade till sam-
ordning, som framkommer av fallstudien, analyseras med referensramens teorier som
grund. Agila och skagila ramverk d&mnas dven jimforas mot nuvarande samordnings-
mekanismer med avsikt att se om de kan anvéndas eller anpassas inom ramen for
fallstudien. Samordning genom samordningsmekanismer och ramverk kan anvindas
for att moderera relationen mellan inter-teamberoenden och agilt sloseri. Darmed
kan samordningen ge utfall pa vilken typ, samt méngd, av sloseri som uppstar i
projektprocessen.

4. Agilt sloseri

Agilt sloseri studeras som ett problem med paverkan pa effektivitet och produktivitet
inom ramen for skagila mjukvaruutvecklingsprojekt. Genom att jamfora det sloseri
som identifieras i empirin med teoretiska perspektiv, ¢nskas forbéttringsomraden
identifieras. Agilt sloseri uppstar som effekt av brister i hantering av inter-teamberoe-
nden, vilka anses kunna modereras med hjilp av samordning. Det vill siga att
samordning kan ¢ka eller minska méngden agilt sloseri i projektprocessen.
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Kapitel 4
Empiri

Empirikapitlet presenterar den data som insamlats under arbetet. Materialet kommer
antingen fran intervjuer eller fran observerade dokument varfor kapitlet foljer denna
uppdelning. Materialet kretsar kring analysmodellens olika delar och endast data,
relevant for analysen, omndmns.

4.1 Intervjuer

Avsnittet presenterar det empiriska intervjumaterial som insamlats under arbetet.
Datan som presenteras svarar pa fragorna som stéllts i det framtagna intervjufor-
muléret som aterfinns i appendix [B]

Som namnt i kapitel 2] refereras personerna som deltagit i intervjuerna till deras
roll i projektorganisationen. I tabell [4.1] visas vilka forkortningar som anvénts for de
olika respondenterna.

Tabell 4.1: Rollomnédmning i empirikapitlet.

Roll Forkortning /referens
Projektledare 1-4 PL1, PL2, PL3, PL4
Produktégare 1-2 PO1, PO2

Agila coacher 1-2 AC1, AC2

Engineering Managers 1-2 EM1, EM2

Utvecklare 1-2 U1, U2
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4.1.1 Projektdesign - Projektledningsmetodik

Avsnittet behandlar projekts utformning, design och generellt uppfattad framgang. I
avsnittet omnamns projektmiljo, planering och responsivitet, fordndring och feedback
samt projekt- respektive intressentframgang.

Projektmiljon

Av de fyra alternativen osékerhet, turbulent miljo, forutsdgbart och stabil miljo
forknippar en klar majoritet av respondenterna stora projekt frimst med osdkerhet.
Anledningen till att projekt upplevs vara osédkra varierar mellan olika roller och
individer men det finns ocksa liknande roll- och individéverskridande resonemang.
En aterkommande anledning till osdkerhetskénslan, som lyfts av bade PL1, PL2,
PO2, EM2 och U2, tycks vara att de ofta vet var projektet ska landa men inte hur
de ska ta sig dit. PO2 beskriver mjukvaruutveckling som en "upptdcktsresa’ dar det
finns idéer om vad som ska goras, men att det ldngs vigen upptéicks hur och vad
som fungerar i praktiken.

Vidare lyfter PL3, AC2, EM1 och U2 att osékerheten ocksa ar kopplad till den sto-
ra mingden ménniskor som ska samarbeta i projektverksamheten. U2 stéller det i
relation till den vanliga verksamheten dér endast teamet behover tas i beaktning
och menar att fler inblandade bidrar till mer diffusa gréanser i projektorganisationen.
Detta speciellt i koppling till ansvars- och uppgiftsfordelning. PL3 utvecklar dven
sitt svar med att tilligga att stora projekt innebédr doménoverskridande beroenden
vilket hon menar har betydelse for utvecklingskedjan da ett teams misstag kan ge
utslag pa andra delar av verksamheten. EM1 beréttar d&ven att leveranser i projekt
ar mindre forutsédgbara och att det kriavs en formaga att kunna se projektorganisa-
tionen utanfoér det egna teamet.

Som svar pa kinslan av osédkerhet ndmner flera att det inte nodvandigtvis behover
vara fel att stora projekt upplevs osédkra utan forklarar istéllet att osdkerhet tillhor
utvecklingsprocesserna. PL4 séger till exempel att osdkerhet inte nodvéandigtvis
behover vara negativt. PL1 menar att alla projekt &r unika och att det inte finns
nagra tydliga ramar inom mjukvaruutveckling och att en viss osdkerhet hor till
processen. Pa samma spar menar EM2 att den radande osékerheten i utvecklings-
processerna #ar anledningen till att foretaget valt att arbeta agilt. Ul sdger ocksa
att projekt uppstar nér organisationen ’inte riktigt vet allt’ varfor flera team och
doméner ofta behdver blandas in.

Det nést mest omnadmnda alternativet, av de fyra skrivna ovan, var ‘turbulent miljo’
vilket tre respondenter uppgav under intervjuerna. PO2 forknippar turbulens med
osékerhet och beskriver att mjukvaruutveckling i relation till planering och tidplaner
kan upplevas turbulent da de inte alltid gar ihop. Bada de agila coacherna nédmner
ocksa turbulens varav AC2 kopplar tubulensen till tidspress och deadlines, medan
AC1 utover turbulens dven upplever stabilitet i vissa delar av projektprocessen.
Likt tankarna presenterade av AC1, anser PL4 att projekt &r stabila och menar att
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projektledarna ’styr skutan’ och kan bidra till det 6nskade resultatet.

I kontrast till bade turbulens och osékerhet berédttar flera roller om forutsagbarheten
i projekt. Projektledarna menar att erfarenheter fran tidigare projekt bidrar till
ett lugn och en forutsdgbarhet till aktuella eller framtida projekt. PL1 pratar om
mojligheten att kunna forutse projektrisker. PL2 a andra sidan beskriver att manga
projekt har liknande végar till malet &ven om alla projekt &r olika. PL3 trycker
ocksa pa kunskapen att anpassa och applicera erfarenheter till den specifika pro-
jektverkligheten. Vidare menar PO1 och AC1 att den grundliggande planeringen
bidrar med en viss forutsidgbarhet da datum och tidsram finns. U1 lyfter ocksa be-
tydelsen av erfarenhet fran tidigare projekt. PL4 upplever att vissa projektfaser kan
forutses, pa grund av tidigare erfarenhet, men menar ocksa att projekt till viss del
inte gar att forutse da de ofta ar komplexa till karaktéren.

Planering och responsivitet

Vad det giller planering infor projekt finns det olika idéer om hur mycket planering
som kravs och behovs. Projektledarna presenterar en viss samsyn pa planeringsar-
betet men det finns skillnader i hur massiv den initiala planeringen upplevs. PL1
menar att de inte vet mycket om projektet i forvig varfor det kan vara svart att
planera mycket innan projekten vil drar igang. Ddremot menar hon att det &nda
gar att skapa en oversiktlig plan, bade vad det géller innehall och tidplanering. PL1
betonar dven att planeringen &r konstant nérvarande i projektet och itereras under
projektets gang. PL2 och PL4 upplever istéllet att det behdvs mycket planering i
borjan av projekt och att det ar viktigt da det lagger grunden for alla involverade.
PL2 menar att planeringen skapar en generell process dar det ges frihet att anvinda
'sin egen verktygslada’ i arbetet. PL3 och PL4 menar att planeringen infér pro-
jekt borde vara mer omfattande vad det géller forstudie vilken bor finnas tydligt
formulerad vid projektstart. PL4 betonar &ven att det finns en ivrighet hos orga-
nisationen som innebér en vilja att direkt springa till 16sningen, vilket kan leda till
missade effektmal och 6ka risken for att leda projektet at fel hall. Alla projektledare
ar ddremot Gverens om att planeringen, som gors infor ett projekt, behéver anpassas
till kontexten och inblandade intressenter. Dels for att kunna ta till vara pa kun-
skap och erfarenheter pa ett bra sétt och dels for att skapa en god grundforstaelse
for projektets helhet. EM1 och EM2 stdmmer &dven in och menar att den initiala
planeringen handlar mycket om resurs- och kapacitetsplanering.

Bland produktédgarna rader ocksa delade meningar kring betydelsen av projektpla-
nering. PO2 menar att planeringen &r for omfattande och att det inte gar att veta
allt innan projektet drar igang, vilket gar i linje med det PL1 beréttar. Till skill-
nad fran PL3 upplever PO2 att forstudier kan vara onodigt infor projekt da saker
kontinuerligt forandras. PO1 upplever att deras ansvar i planeringen &r att skapa
forstaelse i detalj for sina team. Detta kréavs for att kunna utveckla saker pa ett bra
satt. PO1 lyfter att olika typer av projekt kréver olika typer av planering dar till ex-
empel projekt som regleras av regelverk kraver mer planering i form av utvéarderingar
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och riskgenomgangar. De agila coacherna upplever sig inte ha mycket insyn i plane-
ringsarbetet som gors innan projektstart men upplever att planeringsfasen kan vara
ganska snabb.

Utvecklarna upplever att deras roll i planeringen ofta ar kopplad till att delge ex-
pertis och kunskap till projektet for att underldtta tids- och uppgiftsestimat. U2
har ett utokat ansvar i sitt team, i koppling till ett pagaende projekt, vilket innebér
att U2 hamnar ndrmare planering &n tidigare. Bland annat deltar U2 i den stora
projektplaneringen vad det géller att identifiera det egna teamets dgarskap, teamets
kopplingar till projektet samt till andra team. U2 upplever att planeringen tagit
mycket tid men att den &r nodvindig.

Foriandring och feedback

Precis som manga respondenter varit inne pa sker det forédndringar under projektets
gang. Projektledarna hanterar generellt feedback och forandring beroende pa kon-
texten projektet befinner sig i. Bade PL1 och PL4 menar att fordndringar oftast inte
ar sarskilt omfattande men att det i storre projekt, med manga inblandade, kan fa
storre konsekvenser. Exempel pa konsekvenser ar forseningar till foljd av att teamen
far gora om arbete, eller att projektet behover lyftas till styrgruppen for att hantera
vissa dndringar i projektomfang. Foriandringar mots ofta genom att 6ppna upp dialog
med inblandade. PL4 ser generellt odramatiskt pa fordndring. PL2 och PL3 menar
att projekttypen och prioriteringar ér centrala vid hanteringen av férédndringar samt
att tid, kostnad och funktionalitet tas i beaktning vid hanteringen.

PO1, AC1, EM2 och U2 menar att fordndring &r vanligt forekommande men att
projektmedelmmar ar vana och duktiga pa att omfamna fordndring. Det har kom-
mer dock paverka tidplan och prioriteringar, menar respondenterna. AC1 menar att
forandringar mots av snabb respons. I jamforelse med drift- och forvaltningsarbete
ar det i projekten svarare att mota forandrade krav enligt PO2, EM2, Ul och
U2. PO2 beréttar om att projekt ofta har ambitiosa mal med deadlines varfor
fordndrade kravbilder ger storre paverkan i projekt &n i det vardagliga drift- och
forvaltningsarbetet. Aven EM2 har identifierat en hogre press pa personer i projekt
varfor forandring dr mindre véilkommet i sammanhanget. Dock menar EM2 att de
ar duktiga pa att forhalla sig till och arbeta efter férdndrade krav men att motta-
gandet av fordndring ar situationsbaserat. Aven U2 berittar att organisationen &r
beredd pa att det kommer komma fordndrade kravbilder, och menar att situationen
fordndringen harstammar fran har betydelse for hur den tas emot i teamen. Till
exempel upplever U2 att férandringar &r jobbigare om de hade kunnat forebyggas
med ett grundligt forarbete, det vill siga - att man atminstone forsokt att forebygga
uppkomsten av dem.

PO2, Ul och U2 beréttar i kontrast att feedback och foréandring ses som nagot po-
sitivt i den vanliga verksamheten och nagot utvecklingsteamen gérna tar emot och
anpassar sig efter. Skillnaden nér férdndring kommer i projekt beskrivs vara kopp-
lingen till deadlines och beroenden mellan team, vilka paverkar projektet, teamets
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vanliga verksamhet och teammedlemmarnas motivation. PO2 lyfter dven att vanlig
verksamhet och projektverksamhet behover planeras parallellt och att fordndringar
i projektet kan paverka tidplanen for drift- och forvaltningsarbetet varfér han upp-
lever det jobbigt néir det fordndras i tidplaneringen. U2 menar ocksa att den vanliga
verksamheten inte berors lika mycket av fordndring da teamen generellt har snabbare
kommunikation och responsivitet internt 4n nér flera olika team &r inblandade.

Projektframgang med avseende pa budget, tid, kvalitet och omfang

Den upplevda framgangen géllande budgetforhallning verkar inte vara ett problem
enligt majoriteten av respondenterna. Projektledarna menar att det finns en budget
men att projektkontoret inte lagger sarskilt mycket tid pa att anpassa projektet uti-
fran den. PL1 fortsétter genom att forklara att budgeten spelar mindre roll forutsatt
att den inte drar ivag for mycket och beskriver det som att Avanza har ett flexibelt
forhallningssétt till budgetfragan. PL2 och PL3 menar att budgeten som mest ris-
kerar att overskridas pa grund av att tidestimat som gjorts i planeringsfasen inte
efterlevs. Till exempel kan tiden dra ivdg om det har varit svart att gora priorite-
ringar i projektet. PL1 forklarar ocksa att projektbudgeten stottas av hela foretaget
vilket i praktiken innebér att Avanza i vissa fall kan bidra med mer pengar, vid be-
hov, for att uppna projektmal och bibehalla kvalitet. PL4 upplever att de &r ganska
duktiga pa att forhalla sig, och anpassa sig till, en bestdmd budget. Resterande roller
ar inte starkt insatta i budgeten men &r inférstadda i att budgeten inte styr teamen
i sitt arbete.

Majoriteten av respondenterna ar overens om att den storsta utmaningen i projekt
ar att forhalla sig till tid. PL2 beskriver att det &r svart att gora initiala tidestimat
och halla sig till dem. Vidare beréttar PL2 att teamen, parallellt med projekten,
ska bedriva drift och forvaltning inom sina doméner. Projekt ska ddarmed samspela
med drift- och forvaltningsverksamheten varfor just tid tenderar att bli en rorlig
variabel. Vad som prioriteras hogst mellan projekt och drift kan variera, men PL2
menar att driftstorningar ofta prioriteras hogst varfor projekten far lagre prioritet i
vissa lagen. PL2 forstar ocksa varfor det dr pa det séttet och ser till att ha utrymme
i planeringen for att kunna mota prioriteringséindringar. PL4 har inte en klar bild
over varfor Avanza inte ar lika duktiga pa att forhalla sig till tid som till andra
variabler, men namner att tidsforhallningen historiskt sétt varit ett problem. Vidare
menar PL4 att vikten av att halla tidsplanen ar olika beroende pa projekttyp och
krav fran foretaget och intressenter. De andra rollerna pa foretaget stammer in med
projektledarna. PO1 och AC2 upplever att det aldrig blir som den ursprungliga
planen och att projekt ofta drar ut pa tiden. PO1 har dock forstaelse for det och
menar att det inte &r realistiskt att folja en tidplan till "punkt-och-pricka’ i agila
utvecklingsprojekt. AC2 beskriver att ledtider kan vara en orsak till att projekt drar
ut pa tiden och menar dven att asynkron kommunikation har betydelse i fallet. EM1
upplever ocksa att ledtider, speciellt till tredje part, paverkar projektets tidhallning
negativt. Aven EM2 upplever att projekten har svart att férhalla sig till tid men att
Avanza inte enbart vill styra projekten utifran tidaspekten. EM2 beskriver, precis
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som ACI1, en tidsflexibel organisation som i olika ldgen kan vélja att kompromissa pa
tid, kvalitet, budget eller omfang, beroende pa projektets omgivningsaspekter. AC1
tillagger dven att projekt med ’kniven mot strupen’ moter tidaspekten béttre och
menar att Avanza ar battre pa att halla tiden néar det vil galler. PO2 lyfter att storre
projekt, med storre osédkerhet, innebér en storre risk att tidsplanen inte efterfoljs.
AC1 beskriver ocksa att alla projekt, mer eller mindre, ofta drar ut pa tiden men
att det till stor del kan bero pa oférutsigbara héndelser och visar forstaelse for att
allt inte kan forutses som hénder i processen. Vidare upplever Ul att de initiala
tidestimaten som gors, sdllan 6verensstdmmer med verkligheten. Han menar att det
dock har forbéttrats de senaste aren men ar inte séker pa varfér. PO1 och U2 tycker
att projekten &r ’helt okej’ pa att forhalla sig till tidplaneringen.

Vad det géller kvaliteten i det som skapas ér respondenterna ocksa relativt eniga. En
klar majoritet menar att Avanza ar duktiga pa att leverera kvalitet i sina tjanster
och produkter. Alla projektledare menar att det &r viktigt med ett bra slutresultat
och att kvalitet inte 4r nagot projektorganisationen, eller teamen, tummar pa. PL3
namner att Avanza har manga duktiga och kunniga individer vilka &r mana om
kvalitet, varfor detta ocksa speglas i de leveranser som gors. PL1 beskriver ocksa
att det finns ett dvergripande fokus pa just kvalitet. PO1, AC1, AC2 och EM2 &r
ocksa Gverens om att kvaliteten pa Avanza &r hog och menar att teamen bygger
bra och robusta produkter. EM2 menar att det finns en stolthet i att leverera hog
kvalitativa produkter vilket genomsyras i organisationen. AC1 beskriver det som att
Avanza har en ‘hog ligsta niva’ vad det géller produktforbattring och utveckling.

Gallande relationen mellan tid och kvalitet beskriver PO1, PO2, Ul och U2 sce-
narion dér projektet tvingas prioritera bort kvalitet pa grund av tidsbrist i pro-
jektet. U2 fyller i att tiden vinner Over kvalitéten oftare i projekt, dn i drift-
och forvaltningsarbete. Tidspressen som uppstar i projekt kan leda till att kvali-
tet behover prioriteras bort, forklarar U2. Ul lyfter dven att ansvaret for kvalitet
ligger pa team- och individniva ddr malsidttningen oftast dr att leverera bra saker
men att skarpa deadlines ofta vinner 6ver kvalitet.

Framgangen vad det géller projektomfang verkar vara god enligt respondentsvaren.
Dock beskriver PL1 att omfanget i projekt inte ar sdrskilt flexibelt. PO1 tycker att
Avanza dr duktiga pa att forhalla sig till ett bestdmt omfang men berdttar ocksa att
projektrelaterat arbete efter avslut kan ta form i teamens drift och forvaltningsarbete,
déar omfanget blir mer flexibelt. AC1 instdmmer med att projekt haller sig till omfang
samt att deadlines &dr viktigare dn vidga omfang. Dock kan team ibland passa pa att
ta ut svdngarna’ for att forbattra nagot i produkten nér de val arbetar med den,
men att det gors i man av tid sdger AC2. PL4 lyfter, likt AC2, att det finns en iver
att ’ta ut svingarna’ och utveckla mer samt forbattra produkten. Dock gar det inte
alltid och prioriteras, i dessa ldgen, bort. Utvecklarna menar att projekt forhaller
sig ganska bra till omfang, men att det mot projektslut kan behtva smalnas av for
att det viktigaste ska hinnas med.
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Upplevd intressentframgang vid avslutat projekt

Respondenterna fick fragor om hur ngjda de brukar vara med dels projektet i sin
helhet och dels den utvecklade produkten, efter avslutat projekt. Vilken fraga som
stélldes till respondenten berodde pa vilken relation denne har till projekt och pro-
dukt. Mer projektnéira respondenter fick fragan om projekt och vice versa. I tabell
visas respondeternas upplevda tillfredsstéllelse med antingen produkt eller pro-
jekt.
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Tabell 4.2: Intressenttillfredstéllelse kopplat till generella projekt.

Intressent:

Upplevd tillfredsstillelse

(skala 1-10):

Kommentar fran respondent:

PL1

Vet €j

PL2

10

PL3

Nér projekt drar ut pa tiden mins-
kar min n6jdhet.

PL4

10

Jag kénner mig ofta vildigt nojd.
Det &r skont att kunna checka av
boxar och vi uppnar det vi séiger att
vi ska uppna fran borjan. Det gor
mig nojd.

PO1

Bra produkter har skapats i projek-
tet vilket gbr mig néjd. Déremot
dr allt inte alltid utrett vid pro-
jektavslut varfor en del arbete maste
ldmnas till teamens drift- och un-
derhallsarbete.

PO2

Ingen kommentar.

AC1

8-9

Bra siffor och resultat av projekt.
Inga misslyckanden liksom.

AC2

Skont att bli fardig och ga i mal
med ett projekt. Visst, det finns all-
tid utvecklingspotential och i efter-
hand kan man se vad man skulle
gora béttre eller annorlunda.

EM1

EM2

Jag kénner stolthet 6ver det som
teamen skapat. Det ar bra saker till
vara kunder. Sjalvklart finns det all-
tid saker som kan bli béttre.

Ul

Ibland tvingas man tumma pa sa-
ker och allt med produkten blir inte
alltid perfekt i verkligheten.

U2

I allménhet &r jag néjd med produk-
ten. Jag ar ofta mer néjd nér vi byg-
ger nya saker i vart vanliga arbete.
I projekt &r jag lite mindre nojd nér
fokus ligger pa att behalla funktio-
nalitet snarare #n att skapa nagot
nytt.
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4.1.2 Projektdesign - Projektmedlemmarnas relation till pro-
jektet

Avsnittet presenterar data kopplad till projektmedlemmarnas relation till projektor-
ganisationen. Déarfor omnamns autonomi, gemensamma projektmal, stérningsmome-
nt, beslutsfattning och slutligen meningsfullhet och motivation.

Autonomi

Vad det giller friheten, eller autonomin, i teamen i stora agila projekt beréttar
respondeterna om liknande erfarenheter. PL1 menar att teamautonomin beror av
malprecisionen i projekt. Det vill sdga, om malet ar oprecist eller ’fluffigt’ erbjuds
teamen mer frihet. Ofta handlar det da om att skapa nya saker och inte forandring-
eller forvaltningsarbeten. PL4 upplever att teamen har mycket frihet men tror att
teamen sjilva kanske inte delar den bilden. Bade PL1, PL3 och PL4 betonar att
teamen é&r fria att vilja hur nagot ska genomforas, genom att till exempel sitta sin
egen agenda, men att teamen inte alltid kan paverka vad som ska goras. Det ar en
upplevelse som &ven delas av PO1, PO2, AC1, EM1, Ul och U2. PO2 utvecklar
sin upplevelse med att beskriva att utvecklarna &r fria i den tekniska designen och
skapandet av en produkt, medan de &r lasta till projektets plan och idé om vad
som ska genomféras. PL1 ndmner dven att hon tror att teamen inte alltid upplever
sig fria pa grund av att projekt ofta inte dr teamens huvudfokus, da teamen sjilva
enligt PL1 helst fokuserar pa drift och forvaltning. Aven AC2 menar att teamen, i
teorin, inte har sdrskilt hog frihet i projekt vilket ofta kan bero pa bakomliggande
regulatoriska projektaspekter. AC1 upplever att teamen har friheten som krévs och
att det i projekt bade behovs autonomitet i teamen och styrning fran projektledarna.
Vidare menar AC1 att teamen, i projekt, ges all nodvandig information och har
sedan till ansvar att forvalta och implementera informationen inom deras domén -
déribland beslutsfattning. Utvecklarna sjilva upplever att de har stor frihet i arbetet
men att de inte ar sédrskilt inblandade i prioriteringsordningen av uppgifter. Dock
menar Ul att det aterfinns viss flexibilitet i uppgiftstilldelning. PL4 ndmner att
regelverksprojekt oftare upplevs som "mindre roliga’ med fler ‘'masten’.

Enligt EM2 och U2 &r teamoverskridande beroenden nagot som paverkar autono-
min i projekt. EM2 lyfter aspekter som handlar om att arbetet ska utféras pa en
gemensam plattform med gemensamma riktlinjer, vilket ska floda genom flera team.
U2 betonar istéllet att beroenden upplevs pafrestande av team och att teamen litt
blir distraherade eller lidande av dessa. U2 menar att beroenden kriver mycket pla-
nering fran teamens sida vilket tar bort mycket fokus fran det egentliga och faktiska
arbetet. PL3 beréttar i linje med U2 att teamen sjilva skdter en stor del av projekt-
koordineringen genom teamoverskridande dialoger. Exempel pa koordinering som
teamen sjélva star for kan vara beroendehantering och tidplanering.
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Forstaelse for gemensamma projektmal

Att formulera projektmal som nar ut i projektorganisationens alla delar kan enligt
PL4, ibland, vara svart. Hon menar att de mest inblandade personerna och teamen
forstar overgripande projektmal men att team, lingre fran projektkdrnan, kan ha
svarare att uppfatta malsdttningen. Vidare berédttar PL4 att mal bland annat for-
muleras och kommuniceras via internwebben och att det &r individens ansvar att ta
till sig och forsta dem.

PO1 upplever att det generellt sitt ar latt att forsta projektoverskridande mal. Ett
exempel pa nér det ar svarare att uppfatta malen &r i projekt av mindre tydlig,
eller mer generell, karaktdar. Dock menar PO1 att projekt endast uppstar efter ett
uppdagat behov eller regelverksforandring, varfor projekten ofta kommer med tydli-
ga mal. Aven AC2 upplever att det finns tydliga bakomliggande tankar for projekt.
AC1, AC2, EM1 och EM2 tycker ocksa att det ar enkelt att forsta projektmal da de
upplever att projektorgansiationen #r vildigt transparent. Aven Ul och U2 anser
att malkommunikationen nar dnda ut i teamen. Dock kan U2 ibland uppleva att
malen med vissa specifika projektaktiviteter kan vara oklara. Ett exempel som lyfts
ar malséttningen for vissa moten déar diskussionsémnet ibland upplevs ligga langt
fran projektmalet. I sadana situationer kan U2 ifragasétta hur den gemensamma
malbilden egentligen ser ut.

Beslutsfattning

Overgripande empiri gillande beslutsfattning pekar pa att projektledarna tar fram
underlag till beslut samt dr med och styr beslutsprocessen. PL2 betonar att projekt-
ledarna generellt har stort ansvar 6ver beslutsfattande och déarmed stort inflytande
i projekt. PL3 berdttar att a&ven projektgrupp och styrgrupp &r vildigt delaktiga i
projektbeslut. Resterande roller, PO, AC, EM och U, upplever att de inte ar sarskilt
deltagande i beslutsprocessen men att de har chans att influera beslut som ska fat-
tas inom deras expertis- eller domédnomrade. Detta beror pa vilka kompetenser som
krdvs vara delaktiga i ett visst beslut. Av rollerna som intervjuats uppger endast
projektledarna att de deltar i bestammelse av mal och deadlines. Daremot menar
majoriteten av de andra respondenterna att de kan influera besluten genom sin
omradesexpertis och att detta tas i hdnsyn av beslutsfattarna. EM1 kénner att hon
kan formedla sina teams forutsattningar infér beslut. U2 menar att mal och deadli-
nes formedlas uppifran men att teaminterna deadlines och mal bestdms av teamet
sjalva i samrad med ansvarig PO.

Meningsfullhet och motivation

Samtliga respondenter upplever att deras arbete dr bade meningsfullt och motive-
rande. PO2 betonar aspekten av larande, AC1, AC2 och EM1 tycker att det &r roligt
att kunna hjilpa teamen och andra i sitt arbete och U2 kédnner stor meningsfullhet
i att kunna bidra till att projekt gar i mal och genom det gynnar Avanza.
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Nagot som déremot uppges paverka motivationen negativt dr storningar i arbetet.
AC1, AC2 och EM2 uppger att de kan se att upphall i arbetet hos utvecklarna, kan
ge negativ inverkan pa motivationen. Aven U2 sdger att storningsmoment, speciellt
géllande moten som inte har nagon relevans for ens roll, drar ner motivation och gor
arbetet trakigare. U2 beskriver det som ett ’storningsmoment i ens flow’.

4.1.3 Beroenden och agilt sloseri

[ detta avsnitt behandlas inter-teamberoenden och agilt sloseri. Inter-teamberoenden
forklarar vad for typ av beroenden som uppstar mellan team som arbetar i skagi-
la projekt pa Avanza. Agilt sloseri behandlas i enlighet med de sju typerna av
sloseri som aterfinns inom agil mjukvaruutveckling: ofdrdigt arbete, tillaggsprocesser,
tillaggsfunktioner, uppgiftsbyte, vintan, rorelse och defekter.

Inter-teamberoenden

Projektledarna pa projektkontoret berattar att det néstan alltid uppstar beroenden
mellan team i projektarbete. Aven utvecklarna menar att det uppstar fler beroenden
i projektarbete, &n nédr de arbetar med drift och forvaltningsarbete. Beroenden kan
till exempel uppsta nér team A behover hjélp av team B, C och D for att utveckla
en specifik del av en produkt, berdttar PL1. Hon beréttar 4ven att teamen arbetar
olika snabbt, vilket kan gora att ledtider och flaskhalsar uppstar i processer dér
flera team #r beroende av varandra. Aven produktigarna och de agila coacherna
beskriver att beroenden i projekt oftast uppstar nir teamen behover vianta pa ett
annat teams leverans for att kunna ta vid sin egen utveckling. PL3 lyfter att be-
roenden kan uppsta bade mellan team pa Avanza eller mellan Avanza och externa
parter. Frustration inom teamet uppstar ofta nir krav eller beroenden kommer fran
utomstaende intressenter, tredjeparter eller chefer, berattar AC1. Om krav istéllet
stalls fran produktégarna &dr teamen bra pa att lyssna och anpassa sin planering.

Utvecklingsteamen éar sjélv ansvariga for att reda ut beroenden mellan varandra,
berdttar PL1. Vid behov kan dock projektkontoret kliva in och hjilpa teamen i
syfte att sikerstilla kvalitén pa kommunikationen, beskriver PL1, EM1 och EM2.
Vidare berattar PL3 att bra samarbete mellan team dr den avgorande faktorn for att
minska ledtider. PL3 menar dven att produktidgarnas roll ar viktig nér det kommer
till att koordinera arbete mellan team och att dennes roll darmed kan vara avgorande
i hur val teamoverskridande arbete fungerar. EM2 beskriver att produktigaren ofta
fungerar som lanken mellan olika team men att kommunikation om beroenden ocksa
sker mellan utvecklare. Beroenden hanteras bra nér det finns mycket kontakt mellan
utvecklare och produktéagare, menar PL4. Nar teammedlemmar forutsiatter att andra
personer eller team har ansvar for en produktdel utan att kommunicera det mellan
varandra, fungerar arbetet mindre bra. Ul tilldgger att hans team har satt upp en
whiteboard-tavla dér teamet visuellt illustrerar beroenden.

Teamen &r vana att kunna driva saker autonomt inom sitt eget team, och dérfér kan
det uppsta frustration bland teammedlemmmarna nir teamoverskridande arbete in-

39



Link6pings Universitet 18 juni 2021

te fungerar bra, berédttar PO1. Kommunikation under utvecklingsprocessen ar dérfor
viktigt for att for att hantera beroenden, enligt PO1. PO2 berittar att bristande
kommunikation under utvecklingsprocessen tidigare har resulterat i att dellésningar
av en produkt inte fungerat tillsammans med varandra néir de ska sammanfogas i
slutet av projektet.

Ofardigt arbete

Arbete lamnas sédllan ofdrdigt och ar dérfor inte ett stort problem inom organisa-
tionen, enligt projektledarna och PO1. De agila coacherna ser inte heller ofardigt
arbete som en 6verhdngande problematik, men menar att det kan ’hdnda ibland’.
Om arbete inte blir klart, eller lamnas oférdigt beror det pa att styrningen fran
projektkontoret eller produktigaren fungerat daligt, enligt AC1. Utveckling av en
produktdel kan stoppas under en period, for att upptas senare. Det hér uppstar
nar andra arbetsuppgifter behéver prioriteras hogre, berdttar AC1 och AC2. EM2
kommenterar att utvecklingsprocessen kan bidra till lirande oavsett om arbetet blir
klart eller inte. Detta argument styrks av U2. Ingen av utvecklarna har upplevt ett
storre problem med kod som ldmnas oféirdig eller inte gors klart.

Tillaggsprocesser

Ingen av de intervjuade respondenterna upplever att rutinarbete och dokumentation
tar tid fran deras projektrelaterade arbete, diremot papekas det att mer dokumen-
tationsarbete forekommer i projekt dn nér de arbetar med drift- och férvaltning.
PL3 menar att Avanza inte prioriterar dokumentation da de inte vill ta tid fran pro-
jektet. Hon papekar dock att externa intressenter och tredjepart som &r involverade i
projekt ibland har krav pa att en viss typ av dokumentation ska finnas pa plats i ett
projekt. PL3 berattar att viss typ av dokumentation sker 16pande i processen genom
verktyg som redan anvénds. Exempelvis sparas information fran JIRA automatiskt
nir verktyget anvinds. PO1 upplever en skillnad i hur tester dokumenteras i pro-
jektarbete. I backoffice-projektet utfors dokumentationen manuellt vid sidan av det
vanliga arbetet vilket &r mer tidskravande fér teammedlemmarna, menar PO1. PO2
lyfter att det framst &r projektkontoret och produktigarna som utfor dokumenta-
tion i projekt med anledning att minimera dokumentationsarbete for teamen. PO2,
AC1 och EM2 menar att det dr behévs mer dokumentation i projekt &n i drift-
och forvaltningsarbete. Aven U2 papekar ocksa att det blir mer dokumentation i
projekt &n i teamens egna arbete, men att detta kan vara nyttigt. Varken U1 eller
U2 upplever att de spenderar omfattande tid pa dokumentation och rutinarbete. Ul
anser att minimal tid ska spenderas pa dokumentation, da dokumentation kréver
standig forvaltning for att inte bli inaktuell.

PL4, PO2, EM2, Ul och U2 upplever alla att moéten kan kédnnas onddiga och ta
tid fran deras egen agenda. Bland annat PL4 beskriver att hon ’fastnar’ i manga
moten och att arbetstiden oftare styrs av andras agendor &n av hennes egen. EM2
upplever sig delta i flera moten med upplevelsen att de blir ett stérningsmoment for
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arbetet. Mail och fragor dr exempel pa saker som kan komma i véigen for arbetet
som PO1 gor. Vidare upplever U2 att flera olika aktiviteter, utspridda over en dag
kan stora arbetet. Som exempel tar han upp motestid dar han sjilv upplever att
han ofta inte bidrar till motet. U2 tror att det skulle ga att minimera motestiden
genom att forbereda moten ordentligt samt att se till att alla deltagare ar aktuella
for motets innehall.

Tillaggsfunktioner

Samtliga respondenter menar att Avanza ldgger vikt vid att generera kundvirde
genom deras tjanster, varfor de dr noggranna med att de tilliggsfunktioner som
utvecklas ska vara betydelsefulla for anvindarupplevelsen. PL3 papekar att Avanzas
rykte pa marknaden #r beroende av hur deras kunder uppfattar deras produkter,
varfor kundvirde vardesétts hogt inom foretaget. PO1 uttrycker att anstéllda pa
foretaget ar vildigt duktiga pa att ifragasétta varfor saker gors. Om nagon funktion
utvecklas utan att skapa kundvirde uppmérksammas det direkt. PO2 anser ocksa att
teammedlemmarna ér duktiga pa att ifragaséitta det arbete som gors i projektarbete.
PO2 upplever att det gors mycket forarbete innan ett projekt for att sékerstélla att
teamen vet vad som ska goras och varfor. Ul lyfter att projekt kan vara viktiga och
skapa véarde, &ven om inget direkt viarde generas till kunderna. Ett exempel pa detta
ar implementation av nya lagkrav som maste efterfoljas.

Uppgiftsbyte

Det framkommer fran respondenterna att teamen har olika metoder fér hur tiden
mellan projektverksamhet och arbete med drift och forvaltning ska delas upp. Det
finns inga rutiner for hur tiden ska delas upp. Déarav ar det upp till vardera team
att sjélva ansvara for prioritering, berdttar AC1. Projektkontoret beskriver att olika
projekt kan ha olika prioritet inom organisationen, samt att inte alla team pa Avanza
ar med i varje projekt. Till exempel ér backoffice-projektet ett ovanligt stort projekt
dér ledningen har gatt ut i organisationen och meddelat att projektet ska prioriteras
over annat arbete. Déremot kan produktionsincidenter och trasiga produkter inom
teamens domén ge hogre prioritet 6ver projekt eftersom detta ofta ar direkt kopplat
till kundupplevelsen.

PO1 séarskiljer inte pa projektverksamhet och arbete med drift och forvaltning. Oav-
sett arbetar teamen pa uppgifter som ar relevanta for deras domén och kunskap,
anser PO1. EM2 lyfter en liknande diskussion och papekar att teamen bor fokusera
pa den uppgift som ar mest aktuell, oavsett om den faller inom ramen for ett pro-
jekt eller for arbete med drift och forvalning. Aven PO2 tycker att det ar viktigt att
arbeta med prioriteringar for att avgora vilken uppgift som ar viktigast att utfora
forst.

Det &r viktigt att balansera teamens tid mellan projektarbete och drift och forvaltning,
enligt AC2. AC1, AC2 och PO1 berédttar att teamen ibland féredrar att arbeta pa
sin egen produkt over projektarbete, varfor det blir viktigt att ge tid till drift och
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forvaltningsarbete for att bibehalla motivationen inom teamet. PO1 menar att tea-
men framst ar intresserade av att utveckla nya saker eller utfora forbéattringsarbete
inom sin domén. I projektarbete upplever vissa teammedlemmar att de aldggs ar-
bete som ’de inte dr anstdllda for att gora’, vilket minskar motivationen i teamet.
Ett annat problem &r att teamen ibland upplevt att projekten kommer in och ’tar
dver’ deras arbete, berdttar PO1. Kénslan i teamet har da varit att projektarbete
blir ett maste, vilket aven det kan leda till minskad motivation till arbetet.

Det ar ineffektivt att byta mellan uppgifter och darfor forsoker teamen att inte ar-
beta parallellt med flera saker samtidigt, berdttar PO1. I projekt uppstar ibland
ledtider pagrund av beroenden och da kan teamen behéva byta oftare mellan upp-
gifter for att ‘ha nagot att gora’, beskriver PO1, EM1 och AC1. Ul beréttar att att
teamen ofta kommer 6verens internt om hur fokus ska férdelas. Byte mellan upp-
gifter kan ske under dagen om ett projekt ar igang, men de fokuserar frimst pa en
sak i taget, menar Ul. U2 uttrycker att det kan vara ’storande’ att gora flera saker
samtidigt. ‘Sidopuckar’, &r det som U2 upplever som mest storande for arbetet. Han
menar att fler sidospar bidrar till mindre fokus pa det som verkligen behover goras
samt att det ar tidskrdvande att hitta tillbaka till uppgiften néar den vil avslutats.
I hans team turas utvecklarna om att hantera smasaker och ’‘sidopuckar’, vilket &r
en metod menad att minimera teamets uppgiftsbyten.

Viantan

Majoriteten av repondenterna uttrycker att det finns flertalet beroenden inom pro-
jekt som leder till vantan. PO2, PO2, AC1, Ul och U2 menar att det uppstar
fler beroenden i projekt som leder till vintetider an i drift- och férvaltningsarbete.
Vintetider i projekt kan uppsta pagrund av bade interna och externa beroenden, en-
ligt EM1 och Ul. Interna vantetider uppstar bland annat nér ett team inte kan testa
sin kod innan ett annat team blir klar med sin del av produkten, beskriver AG1. Det
forekommer mindre véntetider internt &n externt, upplever dock Ul. EM1 beréttar
att ledtider i aterkoppling och kommunikation till extern tredjepart har uppstatt
frekvent i backoffice-projektet.

U2 arbetar i ett team som framst paverkas av interna beroenden i projekt. Han lyfter
att de andra teamen har haft hogre arbetsbelastning i backoffice-projektet d&n hans
team. I vissa fall har de 6verbelastade teamen haft dgarskap over en produktdel som
de inte haft tid, eller mojlighet, att prioritera, vilket lett till vantetider for U2s team.
U2 beskriver att hans team hanterar detta genom att kommunicera med de andra
teamen om hur den fiardiga l6sningen ser ut i férvig for att sedan kunna paborja
byggnationen av sin del utifran den gemensamma planen.

Nér véntetider uppstar brukar teamen forst forsoka gora forberedelsearbete inom
sin domén, och dérefter samordna arbetet med andra team, enligt PO1. P01 delger
att detta kan ske genom uppsatta moéten eller informella konversationer teamen
sinsemellan. AG1 och Ul beréttar att viantetider hanteras det genom att teamen
forsoker hjédlpa varandra att minimera flaskhalsar, eller genom att de byter uppgift
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och arbetar med nagon annan del medan de vintar. Aven EM2 papekar att teamen
ar valdigt hjalpsamma och ibland hjélper till i andra teams doméner for att minska
ledtider. Speciellt i ett team berdttar EM1 att véntetider leder till att teamet far
hoppa fram och tillbaka mellan uppgifter som ’ping-pong bollar’.

PO1 tycker att hon tydligt kan se en minskad motivation hos teamen nér ledtider
uppstar och att dessa ledtider skapar stor frustration. Argumentet stirks av Ul,
som dven han menar att vantetider leder till frustration inom teamet.

Majoriteten av respondenterna upplever inte att det finns nagra specifika processer
inom projektet som leder till onddiga véntetider. Flertalet respondenter lyfter dock
att kommunikation med tredjepart i backoffice-projektet har varit problematisk och
skapat vantan. PL3 uttrycker att vantetider ofta uppstar da manga personer behéver
samlas i ett stort méte. Vidare berdttar U2 att utvecklingsteamen under den senaste
tiden har behévt vinta pa att PMO ska reda ut hur ett nytt system fungerar innan
de kan ga vidare med sin utveckling.

Rorelse

De flesta respondenterna vet vem de kan kontakta nér projektrelaterade fragor upp-
star och upplever att det gar relativt snabbt att fa hjalp vid behov. Ul och U2
menar att de oftast véander sig till antingen produktégaren eller sin kontaktperson
pa projektkontoret nér oklarheter uppstar. Det gar oftast att hitta svar pa det som
behovs via kommunikation pa Slack, menar Ul. Produktédgarna och bada Enginee-
ring Managers kdnner att att de kan vénda sig till projektkontoret vid fragor. Alla
respondenter tycker det dr latt att be om hjilp pa Avanza. Det svaraste dr nér ingen
kan svara pa fragor, menar U2 och papekar att det hinder ganska ofta i projekt.
PO1 haller med om att projektet séllan kan svara pa alla fragor som uppstar. Vidare
menar PO1 att om produktégaren inte kan svaret pa en fraga, kan inte nagon annan
i organisationen det heller. Nar denna typ av situation uppstar gors en utredning
tillsammans med PMO, berdttar PO1. U2 uttrycker att det ofta uppstar ‘odndliga
loopar av mdten’ nér en fraga behover redas ut. I aterkommande fall kravs det 'mer
mdten dn nodvindigt’ for att hitta svaret pa en svar fraga, menar U2. Fragor som
ingen kan svara pa &r mer vanliga i stora projekt, menar PO1. I de fallen handlar
fragorna ofta om #dgarskap och vilket team som ska delges detta. PL4 beskriver, i
likhet med PO1, att vantetider kan uppsta ndr PMO inte har gjort ett tillrdckligt
bra forarbete. I de hér fallen behover projektkontoret ga tillbaka och gora en mer
grundlig utredning fér att kunna bemota teamens fragor.
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Defekter

For att uppticka eventuella defekter i koden genomfors testningar vilka teamen
har som uppgift att sjilva styra upp, menar projektledarna. De flesta respondenter
beskriver att det i vanliga fall utfors tester pa delar av produkten kontinuerligt
och att defekter genom detta kan upptéckas tidigt pa Avanza. PO1 stodjer detta
pastaende och menar att utvecklingsteamen gérna testar ‘minsta lilla sak sa snart
det gar’. Hon beskriver dven att alla team arbetar pa samma sitt med testning.

Nér det ar flera personer involverade i ett projekt skapas beroenden som gor att
det tar ldngre tid att testa mjukvaran, berdttar PO1. PO1 tillagger att alla team
vill testa sin kod snabbast mdojligt. Néar teamen véntar med att testa dr det oftast
pagrund av beroenden till utomstaende leverantorer eller andra team. AC2 lyfter att
det ar vanligt i projekt att teamen forst bygger allt, och sedan testar. I backoffice-
projektet har det uppkommit beroenden till tredjepart vilket gor att teamen inte
kan dra igang sin testning, beréttar AC2. Detta &r en risk som kan innebéra att
fel upptacks vildigt sent i processen vilket kan leda till projektforseningar, menar
PL3. Eftersom testningen i back-office projektet &nnu inte har paborjats, till foljd
av vantan, gar det inte att avgora hur vida den sena testningen kommer generera
defekter, menar Ul. Ddremot &r den sena testningen en risk som uppmérksammas
av manga respondenter. U2 beskriver att teamen brukar testa produkten sa langt
som mojligt i sitt eget flode, fram tills det sker 6verlappningar med en annan teams
domén. Det ér déarfor svarare med att testa hela floden i projektarbete, menar U2.

4.1.4 Samordning

Avsnittet behandlar hur teamoverskridande arbete koordineras samt vilka samord-
ningsmekanismer som anvinds for att samordna projektarbete pa Avanza. Vidare
presenteras respondenternas syn pa de existerande samordningsmekanismernas re-
levans for projekten.

Samordningsmekanismer

Pa fragan hur teamoverskridande arbete samordnas skiljer sig svaren nagot mel-
lan respondenterna. PL4 menar att det inte finns nagon uttalad metod for hur
projekt ska koordineras och PL3 lyfter att Avanza inte har en bra struktur fér hur
teamoverskridande arbete bor koordineras i storre projekt. Exempel pa samordnings-
verktyg som omnémns i intervjuerna ar Confluence, JIRA och Slack. PL1 tilligger
att samordningsmoten forekommer mellan team, men att dessa sker ad-hoc. Samord-
ningsmoten syftar till att diskutera gemensamma leveranser och gréansdragningsprobl-
ematik, enligt PL3. Projektkontoret &r sdllan inblandade i teamens samordningsmote-
n, utan det ar produktéigarna som ansvar for att identifiera behovet av ett méte och
samla de berorda teamen, beskriver PL3. EM2, AC1 och U2 beréttar att teamen
sjdlva har stort ansvar att samordna teamoverskridande arbete i projekt. Projekt-
kontoret arrangerar dock ibland stand-up méten med flera team, beréttar PL4. PL4
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tycker dven det ar svart for projektledarna att fa teamen att prata med varandra,
men beskriver att de kan ‘arrangera ett forum ddr alla team samlas pa samma plats’.

En framgangsfaktor for ett gott samarbete mellan team &r produktigarnas formaga
att kommunicera med varandra, menar PL3 och PL4. PO2 beréttar att produktagar-
na ibland arrangerar gemensamma, aterkommande moten med flera team. Det finns
aven uppsatta team-o6verskridande kommunikationskanaler pa Slack for direkt kon-
takt. Varken samordningsmotena eller kommunikationskanalerna &r formellt upp-
styrda fran projektkontoret utan har uppkommit pa initiativ av nagon i teamet,
enligt PO1. PO1 lyfter att utvecklarna har ett stort ansvar néir det kommer till
att koordinera teamoverskridande arbete. U2 berdttar att utvecklarna ofta forscker
reda ut saker mellan varandra och att de involverar produktédgaren férst om de in-
te vet hur de ska ga vidare for att 16sa ett problem. Kommunikation sker i forsta
hand over Slack, enligt U2, eller genom de teamoverskridande méten som initieras
av produktéigaren.

PO2 kénns inte vid att projektkontoret arrangerar nagra losningar fér att samordna
moten mellan team i projekt, men ndmner att det skett gemensamma designmoten
i projektets uppstartsfas. Projektkontoret har satt upp en gemensam Scrum-board
for den delstrom som PO1 arbetar inom. En delstrom ar en samling av team som
arbetar med liknande doméner och &r beroende av varandra i ett projekt, beréttar
PO1. Den gemensamma Scrum-boarden anvéands pa veckovisa stand-up moten dér
inter-teamarbete diskuteras. Projektkontoret samordnar planering fér teamen inom
en delstrom via JIRA och Confluence, berdttar PO1.

AC1 tycker att kommunikationen mellan team i projekt fungerar bra, och menar
aven att de samordningsmekanismer som finns tydliggor leveranserna. I stora projekt
kan de interna Confluence-sidorna bli véildigt omfattande och dédrmed blir det svarare
att snabbt fa tag i den informationen som behovs, menar AC1. Sa kallade "Fri-yays’
arrangeras varannan fredag, berdttar EM2. FriYays ar ett informationsforum som
samordnas av projektkontoret som manga team brukar delta i, berdttar EM2.

Projektkontoret har gjort ett forsok att arrangera ett Scrum of Scrums, vidare
forkortat SoS, men konceptet fungerade inte bra och avslutades darfér. PL3 me-
nar att detta berodde att teamen ar vana vid att prioritera over sin egen tid och att
de darfor kéinde att de inte hade tid att delta pa ett formellt uppstyrt mote. PL4,
AC2 och EM2 tycker alla att idén bakom Scrum of Scrums var bra, men menar att
konceptet initierades for tidigt i projektet vilket gjorde att teamen inte sag vardet
av forumet. Om de hade introducerat SoS senare i projektprocessen hade det kunnat
fungera bra, och varit ett hjalpmedel for att samordna teamoverskridande arbete,
menar PL4. AC2 beréttar att det i senare projektskeden uppkommit beroenden mel-
lan team som hade varit bra att diskutera i ett storre forum, som i exempelvis ett
Scrum of Scrums.
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Anviandning av samordningsmekanismer

PL2 tycker det &ar bra att arbeta i verktyg som teamen kénner till sen innan och
anser darfor att bade JIRA och Confluence fungerar bra att applicera i projekt i
storre skala. Som projektledare ar det viktigt att kunna anpassa arbetsmetodiken
utefter det projekt som utfors, menar PL2. Han tycker darfor att det &ar bra att ha
en stor uppséttning av verktyg att vélja mellan, eftersom det tillater anpassning och
samordning utefter situation och projekt. PL4 papekar att det liggs for stort ansvar
pa att teamen ska koordinera team-overskridande arbete och tycker att projektkon-
toret bor ge béttre stod i samordningsprocessen. Det finns en teamoverskridande
JIRA-tavla, men den halls inte uppdaterad, berdttar PL4. Néar teamoverskridande
samordningsprocesser i projekt inte fungerar eller tar tid fran arbetet uppstar det
ofta missndje inom teamen, upplever PL4. PL4 har dven identifierat att mer seniora
produktigare dr battre pa att sitta sitt eget team i perspektiv till ett storre ekosy-
stem #én nya produktédgare. De nya produktigarna har dérfor svarare att se virdet
i samordningsmekanismer for att koordinera arbete i projekt, enligt PL4.

AC1, AC2 och EM1 tycker att for mycket tid ldggs pa onddiga méten. AC1 menar att
de moten som saknar relevans ofta dr ett resultat av dalig planering infér motet samt
avsaknad av tydlig malbild. EM1 lyfter att det framforallt &r moten med externa
parter som upplevs vara ‘onddiga’. I méten med externa parter involveras ofta for
manga intressenter som egentligen inte bidrar med relevans, menar EM1. U2 tycker
att moten med andra team bor ha ett klart mal och syfte redan i forvag, for att
minimera motestid relaterad till ‘onddiga saker’ samt maximera tiden som pa den
faktiska utvecklingen.

Utvecklarna har olika uppfattning om gemensam samordning. Ul menar att ut-
vecklare inte anvander verktyg och moten sjalvmant, utan snarare ar dar for nagon
annans skull. Han tycker att utvecklare ér bra pa att dela information mellan varand-
ra i informella kanaler. Projektledarna och produktdgarna ar dock duktiga pa att
skota den formella kontakten, menar Ul. U2 tycker istéllet att bade de verktyg och
moten som finns &dr viktiga och fungerar bra.

4.1.5 Respondenternas upplevelse av projekt pa Avanza

Avsnittet behandlar tva fragor fran intervjuformuldret, ndmligen vad som &r det
bésta med att arbeta i projekt pa Avanza, samt vad som kan utvecklas i projektar-
betet.

Det bista med projekt pa Avanza

Nagot som bland annat PL1, PL3 och PL4 beskriver dr teamkénslan som finns i
projekt. Projektledarna menar att den kénslan, och kulturen pa Avanza, bidrar
till framgang. De beskriver dven att alla inblandade i projektorganisationen &r
l6sningsorienterade, framat och hjidlpsamma med en delad vision om att projek-
tet ska bli bra. EM1, EM2 och U2 tycker bada att det &r ldtt att be om hjalp och
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stalla fragor samt att det inte ligger nagon prestige i att behéva gora det. PL3, PO1
och EM1 tycker att det finns en stark kénsla av tillhorighet i projekt, dér det kdnns
som alla &r med och bidrar. PO1 anser att det &r roligt att jobba tillsammans med
team som de vanligtvis inte traffar i sitt dagliga arbete.

AC2 och EM2 uppskattar att projekt véljs med omsorg dér endast det mest nodvéand-
iga blir till projekt. Bada menar ocksa att projektledarna ar lyhorda till organisatio-
nen. EM2 och AC1 upplever bada att projektledarna anpassar projektet till aktuella
forutsédttningar och tar hansyn till det agila. PO1 kénner dven att projektledarnas
roll i projekt bidrar till att PO1 kan fokusera mer pa andra uppgifter &n "roddning’
av teamen.

Vidare anser PL1, AC1, AC2 och U2 att projektorganisationen &r transparent vad
det giller att forsta varfor projekt genomfors, vilka som &r iblandade, mal och visio-
ner men aven vad det géller kommunikation, feedback och lyhoérdhet. AC2 upplever
att projektorganisatioen standigt tar till sig av nyforvirvad kunskap och applicerar
den i arbetet.

Att utveckla i projektorganisationen

Utover det som fungerar bra i projekt uppkom en del tankar om vad som kan
utvecklas eller goras &nnu béattre i projektorganisationen. PO2 har identifierat att
projekteamen ar strukturerade for att vara autonoma, medan projektkontoret inte
ar designade for att vara det. PO2 menar att den kombinationen inte alltid gar
véal ihop och ACIT tycker att det bor Gvervidgas hur projekt kan goras &nnu mer
agila. Aven EM2 ser framfor sig att Avanza skulle kunna utmana sig sjilv mer i
iterativt arbete och genom detta fa ut delleveranser snabbare. Vidare onskar PO2
att projekten, som idag framst genomfors via leveransloften, istéllet skulle kunna
fokusera pa effektmal. Det vill séiga - inte lova vad som ska komma ut i projektet
utan snarare méta effekterna av arbetet.

Nagot som bade PL4, EM1 och EM2 ser kan forbéttras ar samspel, kommunikation
och samverkan. Exempelvis upplever EM1 svarigheter med kommunikation ¢ver di-
gitala JIRA-boards istéllet for synkron kommunikation. Saledes énskar EM1 béttre,
och 6kad, kommunikation bade internt och med eventuella externa parter, dar dven
okad transparens upplevs kunna forbéttras. AC2 upplever dven att externa parter
kan véljas mer omsorgsfullt och utifran angreppssétt till utveckling.

Slutligen upplever PL4 att prioriteringar mellan team och egen backlogg skulle kun-
na bli tydligare da det i dagsldget inte fungerar optimalt. PL4 upplever dven en
iver i organisationen att ga direkt pa losningen vilket ibland paverkar slutresulta-
tet negativt. PL4 tror att de kunde bli &nnu mer ’triffsikra’ i kundleveranserna
om projektorganisationen vagade stanna upp och ta kontroll 6ver uppgiftsbyten och
backloggs. Aven AC2 ser ett virde i att effektivisera processen kring att fa feedback.
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4.2 Observation av interna dokument

I foljande avsnitt presenteras dokumentation med stark anknytning till projektar-
bete, som tillhandahallits fran Avanzas projektkontor.

4.2.1 Projektbrief

Infor projekt skapar Avanza ’projektbriefs’. Av dessa framgar 6vergripande forklaring
ar pa varfor projektet startas, hur det ska gemomfioras, under vilken tidsperiod det
ager rum och beskriver medlemmars roll i projektet. Vidare presenteras de 6vergripa-
nde projektaktiviteterna déar det dven framgar hur kvalitet, tid och kostnad prio-
riteras i projektet. I briefen presenteras dven onskade framgangsfaktorer dar det
forklaras vilka effekter projektet kommer ge och i vilka processer det kommer att ge
utslag samt en riskbedémning.

Vidare innehaller briefen en uppdaterad kommunikationsplan som har till syfte att
klargora pa vilket séatt och hur projektkommunikation kommer ske. Mer information
om planen aterfinns under sektionen [£.2.2] T briefen lyfts dven vilka personer som
ar ansvariga for olika team i projektet.

Projektbriefen innehaller &ven en bild 6ver den tillfialliga projektorganisationen. En
projektorganisation bestar ofta av projektteam, vilket &r team som é&r starkt inblan-
dade eller kopplade till projektet, intressenter, vilka &r grupper eller personer som &r
nodvindiga for projektets framgang, beslutsfattare, som ofta bestar av styrgrupp och
bestéllare, projektledare, stidfunktioner samt eventuellt inblandade externa parter.

4.2.2 Kommunikationsplan

Som tidigare ndmnt innehaller projektbriefen en uppdaterad kommunikationsplan
vars syfte forklarats i avsnittet [4.2.1] Exempel pa kommunikationskanaler som ségs
anvandas i projektarbeten &r:

e Confluence

Intranatet

Moéten

Mail

Sociala event

Vidare lyfter kommunikationsplanen vad som ska delas inom respektive kanal, samt
hur frekvent. I briefens kommunikationsplan framgar det dven vilka personer som
ar inblandade i de olika kanalerna som anvénds inom projektet.

Utover kommunikationsplanen, som presenteras i den initiala projektbriefen, aterfinns
en uppdaterad kommunikationsplan. Den uppdaterade versionen har tagits fram av
och for internt bruk pa projektkontoret. I planen lyfts vilka aktiviteter, forum eller
kanaler, som projektkontoret ansvarar for. Planen omnédmner:
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e Projektkontorets egna staende moten

e Typer av projekt stand-ups i olika strommar

e Synkning av beroenden och leverans mellan strommar
e Styrgruppsmoten, moten med extern part

e Internwebb

e Fredagsmoten med organisationen (FriYay’s)

e Statusmail

4.2.3 Projektsystem

Avanza har ett sétt att skapa overblick 6ver kommande leveranser och teamens
status i olika drenden. Detta gors genom en 6verskadlig, excel-liknande struktur pa
Confluence, dér relevant data framgar. Leveranssidan ska stdndigt uppdateras for
att de som vill ska kunna f6lja projektets framgang. Pa denna sida finns varje teams
JIRA-tavla lankad, under vilken teamen kan ta del av teamspecifika arbetsuppgifter
och prioriteringar.

Utover detta redogor Avanza for beroenden inom projektet genom en ’systemkarta’.
En forenklad bild av denna aterfinns i appendix [Al Kartan beskriver hur teamens
leveranser dr beroende av varandra. Vidare kan flera team vara grupperade i en sa
kallad delstrom. En delstrém &r en grupp av flera team som arbetar med liknande
saker. Varje delstrom har i sin tur en &nnu mer detaljerad systemkarta med bero-
enden och leveranser. Projektkontoret menar att systemkartan ritats upp som en
ovning infor projektet och anvénts for att visualisera floden och beroenden. Den har
dédremot inte anvénts sa mycket under projektets fortlépning.

4.2.4 Arbetsdokument

Varje delstrom har en samling av arbetsdokument som anvénds i det l6pande arbe-
tet, vilka presenteras nedan.

Actionlista

En actionlista &r ett verktyg for att folja upp saker under de veckovisa stand-up
motena. Det ar ett sétt att visualisera det pagaende arbetet, beroenden samt prio-
ritera uppgifter mellan team i en delstrom.

Moétesnoteringar

Motesnoteringar dokumenteras fran veckovisa stand-up moten, samt andra moten
inom delstrommen. Som tidigare presenterat haller Avanza stand-up moten i syfte
att underldatta och bibehalla kommunikation.
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Delstromsfloden

Slutligen finns sa kallade delstromsfloden, vilket dr en visualisering av de leveranser
som ska goras i projektet inom omfanget for delstrommen. I dessa floden visualiseras
aven beroenden till andra delstrémmar eller team.
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Kapitel 5
Analys

I foljande kapitel analyseras empirimaterialet med utgangspunkt i analysmodellens
olika delar.

5.1 Projektdesign

Referensramen presenterar tre olika projektledningsmetodiker, traditionell, hybrid
och agil, tillsammans med faktorer som kénnetecknar dessa. I ett forsok till en
kartldggning av Avanzas projektledningsmetodik, diskuteras angreppsséttens ka-
raktéristik i sektion [0.1.1] De egenskaperna som omnéamns har stor grund i Zasa
et alk (2020) jamforelse 6ver de olika metodikerna, se tabell 3.4, med inslag fran
ovriga presenterade teorier i referensramen.

Vidare lyfter avsnittet diskussion och analys om autonomins roll pa Avanza samt
hur denna &r avgorande for beslut av framtida samordningsmekanismer i aktuell
projektledningsmetodik.

5.1.1 Projektledningsmetodik

Under intervjuerna framkom att flest respondenter forknippar stora projekt med

osiikerhet och turbulens. Enligt |[Zasa et al.| (2020) ar dessa egenskaper framst forknipp-
ade med den agila projektledningsmetodiken. Dock upplever dven ett stort antal re-

spondenter att det finns en viss forutsigbarhet i projekt, varfor Avanza kan forklaras

ha en metodik som lutar at antingen traditionell eller hybrid med avseende pa

miljokaraktéristik, utifran teorierna presenterade av Zasa et al. (2020). Flera re-

spondenter menar dven att osidkerhet kan ses som en del av projekt och inte som

nagot nédvandigt negativt. Detta tyder pa en agil instéllning hos medlemmarna i

organisationen som gar i linje med de idéerna Perlak| (2019)) presenterar om iteration

baserat pa en foranderlig miljo.

Studeras Avanzas projektdesign i forhallande till begreppen malstyrt projekt och
malsokande projekt, som presenteras av Hallin och Karrbom-Gustavsson (2019)),
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gar det att uppméirksamma att Avanza arbetar uteslutande malsékande i arbe-
te med drift och forvaltning. Detta gar i linje med deras agila arbetsétt och det
Hallin och Karrbom-Gustavsson (2019) forklarar om malsokande arbete. I pro-
jektarbete ser dock kravbilden annorlunda ut och de arbetar snarare malstyrt &n
malsékande, varfor en traditionell projektstyrning skulle lampa sig béttre enligt |Hal-
lin och Karrbom-Gustavssons teorier. Daremot vill Avanza bibehalla det agila ar-
betsséattet for att kunna mota fordndrade krav och vara flexibla i utvecklingsproces-
sen. Det gar darfor att argumentera for att de dvergripande projektmalen, i projekt
pa Avanza, dr malstyrda, medan delmalen for att na projektmalet ar malsékande.
Detta gar delvis i linje med teorin fran Hallin och Karrbom-Gustavsson| (2019) som
namner att ett projekt bade kan vara malstyrda och malsékande beroende vilket
skede projektet befinner sig i. Skillnaden hos Avanza &r att projekt kan vara bade
malstyrda och malsolande samtidigt. I projekt &r riktningen pa Overgripande pro-
jektmal och dess uppfyllelse - malstyrda. Medan hur:et, det vill siga hur de agila
teamen arbetar for att na projektmalet, malsokande. Detta vittnar om en blandning
av traditionell och agil projektledning, likt den hybridmodell som Zasa et al.| (2020))
presenterar.

Sett till angreppssétt vittnar den empiriska undersékningen om att projektorgani-
sationen, och speciellt projektledarna, generellt ser odramatiskt pa férdndring och
feedback. De menar att organisationen &r snabbfotad och ldtt anpassar sig till detta
vilket med hjalp av|Zasa et al.|(2020]) kan tolkas som ett agilt angreppssatt. Flera rol-
ler pa Avanza upplever just snabb respons och anpassning vilket kan tyda pa en enig
organisation i fragan. Vad det ddremot géller planering aterfinns delade meningar
inom Avanza pa hur projektplaneringen bor hanteras. En del pratar i termer av att
planering behéver vara mer omfattande dn vad den ar idag, exempelvis med grund-
liga forstudier, vilket kan tolkas som det Zasa et al. (2020); Binder et al. (2014) och
Perlak| (2019) beskriver som traditionella sitt att angripa projektplanering. Andra
respondenter argumenterar for raka motsatsen, det vill sédga att forstudier och grov
planering &r onodigt just pa grund av den fordnderliga projektmiljon. De menar
istallet att planeringen bor goras allt eftersom beroende pa aktuella forutsattningar
och kontext. Héar visar organisationen tva olika synséitt pa planering vilka befinner
sig i olika #&ndar av ramverket |Zasa et al. (2020|) presenterat. En del av organisa-
tionen foresprakar alltsa ett mer traditionellt angreppsétt med grundlig planering
medan en annan del féresprakar realtidsplanering.

Som tidigare ndmnt har dock flertalet respondenter, i olika roller, papekat att det
aterfinns forutsigbarhet i projekt. Flera forknippar dven forutsigbarheten till att
det finns en planering med forbestdmda datum och tidsestimat vid projektstart,
vilket i jamforelse med ramverket av |Zasa et al.| (2020), kan liknas vid en metodik
som anvénder sig av traditionella verktyg for langtidsplanering. Nagot som ocksa
poangterades av flertalet respondenter ar att planering konstant nédrvarar i projekt
vilket, i samsyn med den nyss presenterade traditionella metodiken, beskriver en
hybrid organisation i mening med [Zasa et al.| (2020)). Det vill sdga, en organisation
som innefattar tidsbestdmda event men som samtidigt itererar och kompromissar i
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sin process.

I projekt pa Avanza ar det projektledarna som tar fram underlag till projektovergrip-
ande och strategiska beslut samt styr beslutsprocesserna. Dock kan &ven andra roller
influera beslut utifran sin omradesexpertis vilket projektledarna tar i hansyn. Moe
et al. (2019) podngterar vikten av organisationsovergripande deltagande i besluts-
fattning for att bidra till dels forstaelse och uppfattning, men dven meningsfullhet
och motivation genom hela organisationen. Just kénslan av meningsfullhet och moti-
vation ar nagot som genomsyrar respondenternas svar i undersokningen vilket pekar
pa nagon typ av delaktighet i beslutsfasen. Detta i kombination med att teammed-
lemmar sjélva styr sin operativa process kan utifran Zasa et al.| (2020)) forklara att
Avanzas projektorganisation har en hybrid metodik vad det géller beslutsfattning i
projekt. Nagot som vidare gar i linje med att Avanza skulle ha en hybrid besluts-
fattning d&r autonomin som teamen besitter. Fler respondenter pastar att teamen
har viss frihet i projekt men att den dr mer begridnsad &n friheten i teamens helt
agila drift- och forvaltningsarbete. Detta skulle kunna tyda pa att det finns vissa
restriktioner kring beslut i projekt varfor beslutsfattningen kan tolkas vara hybrid i
projektorganisationen.

De generella fordelarna som respondenterna upplever i Avanzas nuvarande projekt-
design gar starkt i linje med det |Zasa et al.| (2020) beskriver som en agil organisation.
Respondenterna tycker att projektorganisationen ar transparent, flexibel och har en
vildigt stark teamkénsla. Dock poéngteras det att de autonoma teamens arbetssétt
och projektkontorets sétt inte alltid gar ihop. Detta menar en respondent beror pa
att projektkontoret &r designade i mer traditionell mening medan teamen &r vildigt
agila. Har upplevs en krock i projektarbetet, vilket ocksa gar att forsta eller forklara
med referensramen. Som flertalet forfattare beskrivit skiljer sig attributen for tradi-
tionell och agil metodik vildigt mycket at (Gemino et al., 2020} [Zasa et al., |2020)
och det har funnits en tid da man &dven ansag att de var starka polariteter (Binder
et al., [2014)). Dock presenterar dven referensramen hybridmodellen som enligt (Gemi-
no et al.|(2020); |[Zasa et al.|[(2020) och Binder et al.|(2014) &r effektiv for att hantera
dessa skillnader, vilket kan ifragasidtta huruvida designskillnaden mellan PMO och
teamen faktiskt spelar roll. Istéllet lyfter teorin vikten av kommunikation och ge-
mensam malforstaelse i skagila projekt, samt fokuserar mer pa samordningen mellan
olika grupper istéllet for att gora dessa homogena och likartade. Detta dr nagot som
repondenterna dven beskrivit under intervjuerna, det vill séga att teamen i ett pro-
jekt ar starkt autonoma och skiljer sig mycket at men att de samtidigt kompletterar
varandra. I stort kan man se att individer eftersdker struktur och kontroll for att
forsta samverkan mellan olika instanser, men att majoriteten av respondenterna
anda belyser en flexibel organisation. En del av flexibiliteten som beskrivs, kopplas
till matten for projektframgang (budget, tid, kvalitet och omfang) vilka anses vara
rorliga och adaptiva variabler beroenden pa projektuell kontext.
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5.1.2 Autonomi, framgang och mal i projektaktiviteter

Intressentframgangen &r generellt sitt hog pa Avanza, dock upplever respondenter
att den ar ldgre i projekt, vilka dr mer styrda, &n i drift och férvaltningsarbetet.
Flera faktorer har pekat mot att Avanzas projektledningsmetodik skulle kunna be-
skrivas som en hybridmodell, dock anser litteraturen att hybrid ska kunna uppna
samma intressentframgang som rent agilt (Gemino et al., |2020) vilket inte verkar
vara fallet for Avanza. I detta fall gar den empiriska undersckningen inte i linje
med presenterad referensram. Trots det verkar dock projektmedlemmar néjda med
projekt- och produktutfall. For att bibehalla tillfredsstéllelsen dr dock kommuni-
kation och gemensam projektforstaelse viktiga faktorer (Azanha et al., [2017)) och
kanske &ar det detta som paverkar att intressentframgangen &ar nagot ldgre i pro-
jekt. Flera respondenter ndmner ndmligen att det ar enklare att arbeta i drift- och
forvaltningsarbetet da det &dr enklare att kommunicera. Detta da kommunikationen
i drift- och forvaltningsarbetet upplevs snabbare och mer responsiv én projektkom-
munikationen. Utifran det kan man argumentera for att den kommunikativa samord-
ningen mellan team behover stiarkas for att uppna béasta mojliga intressentframgang
dven i den hybrida projektorganisationen.

For projektkontoret pa Avanza ér det vidare viktigt att teamen far ha hogsta mojliga
grad av autonomi i projektarbetet. Enligt (Moe et all| [2019) finns framst tva bar-
rifrer som kan paverka autonomin hos agila team, varav den forsta handlar om ge-
mensam riktning och malfoérstaelse. Det innebér att avsaknad av detta kan paverka
autonomin och leverans av kundvirde negativt (Azanha et al.,, 2017) da organi-
sationen stretar at olika hall. Vad det giller malforstaelse och riktning i projekt
pa Avanza upplevs den vara god. Utvecklarna i yttersta projektleden upplever att
malformuleringarna nar dem, &ven om projektledarna sjilva uttrycker att det kan
vara svart att na hela organisationen. Utifran detta, kombinerat med teorin, finns
det anledning att tro att malforstaelse inte riskerar att utgora ett hot mot teamauto-
nomin i projekt. Daremot har respondenter uttryck att unika event eller aktiviteter i
projektprocessen saknar mal vilket da bidrar till att onodig tid ldggs pa moten utan
agenda och tanke. Malen i stort verkar alltsa ha gemensam riktning och forstaelse,
medan delmoment i projektet loper storre risk att paverka autonomin da dessa
ibland saknar mal, som utifran teorierna av Moe et al.| (2019)) skulle beskrivas som
gemensam riktning. Vidare reflektion ar att ordentlig samordning och klara bud, till
exempel vad det giller malforstaelse, inte behéver ge negativ paverkan pa autono-
min utan snarare forstarka den da storre frihet kan ges for att alla arbetar at samma
hall. Aterigen skapas en paradoxal situation déir teamen behover anpassa sig utifran
onskad projektriktning, vilket Moe et al.| (2019); |Conboy och Carroll (2019) och
Bass och Haxby| (2019) menar har negativ inverkan pa autonomin. Samtidigt som
teorin forklarar att samordning av gemensam riktning och malforstaelse krivs for
att minimera hotet mot teamautonomin. Det hér skapar en avvéigning som kraver
att organisationer behover prioritera mellan samordning och frihet utan att egentli-
gen veta vad som kommer gynna autonomin mest. I dessa fall blir skulle det kunna
vara allt viktigare att se till vilken typ av projektledningsmetodik man anvander
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och lata detta styra over dessa prioriteringar.

Vidare diskuterar Moe et al.| (2019) beroenden och teaméverskridande arbete som
en andra barridr. Nagot som en klar majoritet av respondenterna pastar sig delta
i, ar ett flertal onddiga, eller dverflidiga, méten (mer om detta i avsnitt |5.2.1)).
Utvecklarna beskriver till exempel hur det faktiska arbetet behover avbrytas for att
besoka ett mote utan mening. Pa samma spar har en av de agila coacherna svart att
halla fullt fokus pa en viss uppgift pa grund av férvantningar att delta pa andra hall
inom projektorganisationen. Det hir kan ses som exempel pa det Moe et al.| (2019)
menar ar brus, det vill sdga ovintade storningar fran omgivningen. Ett sétt att
reducera den hér typen av brus fran omgivningen skulle da kunna vara en forstérkt
samordning genom att skapa syften i olika aktiviteter. Moe et al.| (2019) trycker pa
att mening med uppgifter bidrar till motivation varfér detta skulle kunna vara ett
sitt for okad integrerad samordning. Att varda autonomin anser flera forfattare vara
viktigt for att bibehalla och skapa motivation, prestation och innovation, daribland
Smite et al| (2019).

Dock ar det dven vért att ndmna att anpassningen som unika team behover gora i
samordningen i skagila miljoer, enligt litteraturen kan hota autonomin (Moe et al.,
2019; Bass och Haxbyl, [2019) och ddrmed paverka responsivitet och flexibilitet nega-
tivt. I valet av samordningsmekanismer kan detta tas i beaktning och en avvigning
mellan olika typer av sléseri och reponsivitet samt flexibilitet kan behova goras.
Detta ar i linje med det respondenter beskrivit, det vill sdga att de upplever sig vara
mindre flexibla i projekt pa grund av beroenden. Vidare upplever manga att bero-
enden som inte hanteras kan leda till sloseri. Detta dr nagot paradoxalt da storre
frihet och autonomi verkar bidra till mer sloseri, medan en ldgre grad av autono-
mitet leder till mindre oplanerat sloseri. Vid skapande av mal och procedurer for
projektprocessen ar det enligt Zasa et al. (2020) viktigt att ha en enhillig organi-
sation som gradvis implementerar nya saker. Vidare ndmner [Bick et al.| (2016) och
Bergman (2021) vikten av att ta foretagets historik och syn pa saker i beaktning vid
implementation och forandring for att minimera missforstand i framtida applikation,
vilket kan motivera varfor situationsapecifika avvigningar kan behéva goras.
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5.2 Inter-teamberoenden och agilt sloseri

I foljande avsnitt beskrivs de inter-teamberoenden som identifierats i Avanzas pro-
jektprocess, samt vilken typ av agilt sloseri dessa beroenden ger upphov till.

5.2.1 Inter-teamberoenden

Fran litteraturstudien kan det utldsas att det storsta problemet med att skala agil
utveckling #r samordning mellan team. Bick et al. (2016)); Moe et al.| (2019) och
Dumitriu et al.| (2019) beskriver att antalet beroenden mellan team okar i storre
projekt, vilket kraver koordinering mellan samtliga parter. I enlighet med teorin
kan det uppmérksammas att antalet beroenden mellan team é&r fler i projektarbete
pa Avanza, jamfort med drift- och forvaltningsarbete dar teamen arbetar individu-
ellt med sina egna leveranser. Det gar att utldsa fran intervjusvaren att beroenden
uppkommer bade internt mellan team pa Avanza och mot externa parter. En bra
hantering av beroenden kan leda till forbéttrad produktkvalitét, engagemang, pre-
station och utvecklingstid inom organisationen (Diebold et al., [2018)). Dalig hante-
ring av inter-teamberoenden orsakar istéllet agilt sloseri (Bittner et al., 2017)). Desto
fler team som &r involverade i ett projekt, desto fler beroenden skapas vilket i sin
tur leder till mer agilt sloseri (Bittner et al., [2017). Det hir gar att se en tydlig
trend av pa Avanza nidr man studerar backoffice-projektet i relation till tidigare
projekt som omnémnts av respondenterna. Backoffice-projektet &r ett av Avanzas
storsta projekt nagonsin och involverar majoriteten av organisationens agila team. I
backoffice-projektet har flera beroenden uppkommit, bade internt och externt, vilket
har skapat agilt sloseri. Eftersom backoffice-projektet dr ett hogprofilierat projekt
inom organisationen har dock projektkontoret vidtagit nya projektledningsmetodi-
ker for att hantera beroenden och minimera agilt sloseri. Till exempel har alla fyra
projektledare samverkat i projektet, det har inforts delstrommar av team som arbe-
tar tillsammans och det har tagits fram en grundliggande kommunikationsplan. Pa
grund av den unika naturen av backoffice-projektet ar det svart att utliasa exakt vil-
ka fordelar som har kommit med att introducera de héar projektledningsprocesserna.
Det framkommer déaremot ur intervjuerna att det fortfarande uppkommer beroen-
den och agilt sloseri i projekt pa Avanza. Enligt den tionde principen i det agila
manifestet &r ‘konsten att minimera agilt sloseri grundliggande’ (Beck et al.l [2001)),
varfor det kan vara av intresse for Avanza att identifiera och minimera agilt sloseri
till forman for en mer produktiv agil organisation. Nér agilt sloseri minimeras kan
kundvérde och prestation inom foretaget maximeras (Alahyari et al., 2019). Vidare
menar Hartman (2015]) att identifiering av agilt sloseri kan generera kortare ledtider
och forbattrade organisationsprocesser.
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5.2.2 Agilt sléseri

I foljande avsnitt stélls den insamlade empirin primért mot de sju principerna av
agilt sloseri vilka introducerades av Poppendieck och Poppendieck| (2003)) och se-
kundért mot de tilligg som presenterades av Poppendieck och Poppendieck! (2007)
samt principerna om kommunikativt sloseri av Korkala och Maurer (2014). Vida-
re diskuteras dven vilka typer av sloseri som identifierats i Avanzas projektprocess
samt vilken paverkan identifierat agilt sloseri kan ha pa projektorganisationen.

Ofiardigt arbete

For att inte binda upp investeringar i funktioner som inte anvénds, eller ger ett véirde
till den fardiga produkten, ar det viktigt att minimera oféirdigt arbete (Poppendieck
och Poppendieck, 2003). Avanza bor inte ldgga energi pa att motverka denna typ av
sloseri da ingen respondent uttrycker att det &r ett problem inom organisationen.
En typ av sloseri i ndra sammanknytning till ofdrdigt arbete uppkommer dock nér
ledningen och projektkontoret uttrycker att projekt ska prioriteras hogre dn drift-
och forvaltningsarbete. Det hér kan kopplas till projektprioriterings processer, vil-
ket motsvarar det agila sloseriet ledningsaktiviteter som beskrivs av Poppendieck
och Poppendieck (2007). I de fallen kan utvecklare behéva ldmna en uppgift som
paborjats, till forman for att slutfora en annan uppgift med hogre prioritet. Re-
spondenterna beskriver dock att uppgifter som lamnats oftast upptas igen vid ett
senare tillfalle, vilket kan tyda pa att sloseriet ar kopplat till uppgiftsbyte snarare
an ofdrdigt arbete. Enligt teorin kan dock arbete som lamnas ofdrdigt tendera att
snabbt bli foraldrat och sta i vigen for utvecklingsprocessen (Poppendieck och Pop-
pendieck], 2003). Dérfor bor arbete undvikas att lamnas ofirdigt under &n ldngre
period for att inte riskera att bli till sloseri. Enligt intervjuerna upplever dock vissa
respondenter att allt paborjat arbete kan generera véirde i form av kunskap, dven
om produkten aldrig blir fardig. Da detta pastaende inte kan stéirkas av den teoretis-
ka referensramen gar det inte att dra nagra slutsatser kring hurvida ofdrdigt arbete
kan bidra till positiva aspekter, sasom ldrande, som i ett andra steg kan generera
kundvéarde eller nytta. Daremot &r pastaendet en indikation om att ofdrdigt arbete
inte upplevs vara ett 6verhdngande problem i projektprocessen pa Avanza.

Tillaggsprocesser

Tillaggsprocesser kan innefatta till exempel pappersarbete och dokumentation. For
mycket tillaggsprocesser gor att responstiden for arbete blir langre och kvalitén pa
resultatet minskar, enligt |Poppendieck och Poppendieck (2003)). For att undvika
sloseri fran tilldggsprocesser, menar Poppendieck och Poppendieck (2003) att doku-
mentation bor hallas kort och pa en 6vergripande niva. En paradox i litteraturen &r
dock att vissa forfattare, som exempelvis Dingsoyr et al.| (2017), menar att skagila
projekt med en 6kad méngd beroende kréver en hogre grad samordning genom till
exempel standardiserade processer. Denna paradox kan tyda pa att det dr mind-
re viktigt att minimera tilldggsprocesser i skagila projekt, dn i individuella agila
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team. Déaremot kan det tolkas som att en bra balans mellan de tva vérldarna borde
aterfinnas, da minimering av pappersarbete och dokumentation &r en vital del av
det agila arbetsséittet i enlighet med det agila manifestet (Beck et al., |2001)).

Pa Avanza forekommer det mer tilldggsprocesser i form av rutinarbete och doku-
mentation i projektarbete én i arbete med drift och férvaltning. Manga respondenter
menar dock att den okade méngden dokumentation dr nodvandig och dessutom bi-
drar till projektprocessen, vilket resonerar med teorin. Det &r dock tydligt att Avanza
forsoker effektivisera och minimera arbete med dokumentation och rutinarbete for
att inte ta tid fran utvecklingsprocessen, vilket tyder pa en medvetenhet av det agila
arbetsséttet och vikten av att minimera sloseri fran tilliggsprocesser.

En av produktdgarna papekar att dokumentation av kod genomférs manuellt i
backoffice-projektet vid sidan av det vanliga arbetet, vilket tar tid fran teamme-
dlemmarna. For att undvika att det hér skapar sloseri i projektet kan det vara en
idé att utvirdera metodiken till framtida projekt.

En ytterligare funktion som framkommit att respondenterna anknyter med begrep-
pet tilliggsprocesser, ir moten. Aven om termen méten inte specifikt ndmns i defi-
nitionen for tilldggsprocesser av Poppendieck och Poppendieck| (2003)), finns det en
viss anknytning till sléseri i samband med motesprocessen. I skagila projekt behdvs
fler moten for att till exempel reda ut beroenden, men det hér dr i sin tur en pro-
cess som tar tid fran utvecklingsarbetet enligt respondenterna. Tilldggsprocesser &r
enligt definitionen fran Poppendieck och Poppendieck| (2003)) nagot som gor att re-
sponstiden pa arbetet blir langre och kvalitén pa resultatet minskar, varfor denna
typ av processer bor hallas korta och pa en 6vergripande niva. Den hér beskriv-
ningen skulle kunna innefatta moten, som &r en vérdefull samordningsmekanism sa
lange de &r specifika och har en tydlig agenda. Agilt sloseri fran moten blir ocksa
paradoxalt da motet i sig skulle kunna ses som en tilligssprocess som skapar agilt
sloseri, men a andra sidan &r en viktig samordningsmekanism for att hantera andra
typer av beroenden och agilt sloseri. Det gar darfor att tolka det som att det finns
vikt i att kodifiera vilken aspekt av moten som skapar sloseri. Fran intervjusvaren
verkar det som att sloseri fran moten skapas nér fel personer eller fér manga per-
soner #r kallade till ett visst mote. Nar fel personer dr kallade till ett méte, kan
personerna inte hjélpa till att uppna motets syfte, samtidigt som tid forsvinner fran
utvecklingsprocessen. Nér for manga personer dr med pa ett mote finns det istéllet
stor risk for att motet drar ut pa tiden och skapar wvdntan. En annan aspekt av
moten som respondenterna identifierat som sloseri, 4r ndr motet inte verkar ha ett
tydligt syfte och mal. Nar moten inte har tydliga syften och mal riskerar motet att
ta tid snarare &n bidra till viktig samordning.

Tillaggsfunktioner

Tillaggsfunktioner var det minst uppmérksammade agila sloseriet pa Avanza och
enligt |Agilest| (2021)) &r just tillaggsuppgiter det minst representerade agila sloseriet
i tidigare studier. Desto mer tilliggsfunktioner i ett system, desto hogre komplex-
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itet byggs upp i systemet vilket medfér hogre risker vid testning, integration och
kompilering (Poppendieck och Poppendieck, [2003). En tilldggsfunktion kan klassas
som sloseri ndr den inte genererar virde for kund (Poppendieck och Poppendieck,
2003). Flertalet respondenter tillkinnagav att Avanza prioriterar kundvirde hogt
inom organisationen, och att allt arbete som inte genererar kundvérde snabbt blir
ifragasatt. Det kan darfor tolkas som att Avanza ar bra pa att pa att inte skapa
onodiga tillaggsfunktioner tack vare deras fokus pa att generera kundvérde, varfor
detta forhallningssitt bor uppmérksammas och bibehallas i organisationen. En av
utvecklarna uppmérksammade att vissa tillaggsfunktioner kan generera vérde at
foretaget, &ven om det inte direkt genererar virde till kund. Ett exempel pa detta
ar implementation av en praxis for att folja lagkrav. Denna argumentation gar i lin-
je med beskrivningen av ‘ofdrutsett arbete’, vilken presenteras av Hartman| (2015]).
Oforutsett arbete dr en av de tre processerna inom Lean, och faller mellan wdrde
och sloseri. Det dr arbete som inte ar vardefullt for kunden men som samtidigt &r
nodvandigt eller kan anvéindas for att skapa vérde i framtiden (Hartman, 2015).

Uppgiftsbyte

Enligt teorin presenterad av |[Poppendieck och Poppendieck (2003)) ska utvecklings-
team undvika att byta ofta mellan uppgifter, da det ldttare skapar avbrott och gor
arbetet langsammare. [Poppendieck och Poppendieck| (2003) menar att projekt bor
genomforas sekvensiellt och att en teammedlem inte ska tillhora mer dn ett team
samtidigt. Pa Avanza arbetar teammedlemmarna inte i flera team samtidigt. Dock
arbetar de parallellt med projektarbete samt drift- och forvaltningsarbete, vilket i
sin natur skapar uppgiftsbyte. Hur tiden ska fordelas mellan de tva olika arbetsfor-
merna finns inte specificerat, utan teamen far sjilva vélja hur de arbetar och med
vad. Detta tyder pa en hog grad av autonomi nér det kommer till uppgiftsval. Nér
ledningen eller projektkontoret gar ut med att ett projekt har hogsta prioritet inom
organisationen, som i fallet med backoffice-projektet, behover teamen omstrukturera
sitt arbete till forman for ett projekt. Samma sak géller driftstérningar och produk-
tionsincidenter som har hogst prioritet néar det kommer till val av uppgifter. Det hér
ifragaséitter teamens interna autonomi till forman for projekten. Minskad autonomi
till férman for projekt verkar dock inte behova leda till uppgiftsbyte. Istéllet verkar
det som att uppgiftsbyte, teoretiskt sétt, minskar nér prioriteringar gors till férman
for en specifik arbetsform. Det vill sdga om teamen behover prioritera projektarbete
finns det mindre tid tillgéinglig att hoppa mellan projektarbete och arbete med drift
och forvaltning.

Den insamlade empirimaterialet tyder pa en intern konflikt i hurvida projektarbete
och drift- och forvaltningsarbete ska séarskiljas. Bada produktigarna samt en Engine-
ering Manager, trycker pa att man inte bor sérskilja de tva arbetssétten, utan istéllet
fordela arbetsuppgifter utefter aktualitet. I direkt kontrast mot detta menar AC1
och AC2 att teamen generellt foredrar att arbeta med drift- och forvaltningsarbete
och det darfor ar viktigt att balansera de tva arbetsformerna. AC1 och AC2 ut-
trycker alltsa ett behov av att balansera agila individuella team och den skagila
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organisationen, vilket &r en utmaning med att skala agil mjukvaruutveckling enligt
teori fran [Dumitriu et al.| (2019). Aven PO1 berittar att teamen ibland upplever
att projekten kommer in och ’tar dver’ deras arbete, vilket minskar motivationen i
teamet. Det verkar som att minskad teamautonomi leder till missnoje i teamen, men
att det samtidigt &4r en metod for att minimera agilt sloseri i form fran uppgiftsbyte.

U2 beréttar att hans team har en intern metod for att hantera uppgiftsbyten, vil-
ket tyder pa en skillnad i implementation av agila principer mellan teamen och
en hog grad autonomi i beslut kring interna processer. Att agila principer imple-
menteras olika i olika team &r en utmaning néir en organisation ska skala sin agili-
tet, enligt [Dumitriu et al.| (2019)). Det verkar som att det &#r svarare att samordna
teamoverskridande arbete i den agila organisationen nér teamens individuella ar-
betssatt skiljer sig at.

Uppgiftsbyte dr den vanligaste orsaken till sloseri i agila utvecklingsprojekt, enligt
Agilest) (2021)). Pa Avanza forekommer uppgiftsbyte till viss man, men samtidigt
finns det en medvetenhet av vikten att minimera uppgiftsbyte bland respondenter-
na. Till exempel beskriver PO1 att teamen alltid férsoker arbeta med en sak i taget,
da byte mellan uppgifter ar ineffektivt, vilket gar i linje med teorin presenterad av
Poppendieck och Poppendieck (2003). Aven utvecklarna uttrycker en medvetenhet
om att forsoka minimera uppgiftsbyte i sitt arbete. Trots medvetenheten om riskerna
med uppgiftsbyte forekommer det i projekt pa Avanza. Framforallt uppstar uppgifts-
byte till foljd av vantan. Nar ledtider uppstar i projekt byter teamen uppgift for att
hantera véntetider och ’ha nagot att gora’.

Sammanfattningsvis framkommer det att uppgiftsbyte pa Avanza sker av tva anled-
ningar. Forst och framst dr det ett naturligt resultat av den existerande organisa-
tionsstrukturen, som inkluderar bade individuellt arbete i team och projektarbete
i stor skala. Den andra orsaken till uppgiftsbyte ar ett annat agilt sloseri, namligen
vantan, dar uppgiftsbyte sker som en foljd av beroenden och véntetider.

Vantan

Vintan &ar den framsta orsaken till agilt sloseri i projekt pa Avanza. Produkter
genererar vérde forst nar de dr levererade (Poppendieck och Poppendieck, [2003).
Genom att minska pa vintetider kan ledtider i utvecklingen bli kortare och arbetet
mer effektivt (Poppendieck och Poppendieck], 2003). Majoriteten av respondenterna
uttrycker att det uppkommer mer vantetider i projekt &n i arbete med drift och
forvaltning som ett resultat av inter-teamberoenden. Vantetider pa Avanza uppstar
bade internt mellan team och externt mot tredjepart.

Ledtider internt tar sig i uttryck framst genom att ett team &r beroende av en spe-
cifik produktdel som ett annat team har dgarskap for och déarfor behover vinta pa
det andra teamet innan de kan ta vid sin egen utveckling. Teamens autonomi och
mojlighet att prioritera arbetsuppgifter internt ar en av orsakerna till véntetider.
Anledningen till det ar att flera team kan arbeta pa samma produkt, men d&nda ha
olika intern prioritering pa arbetet med produkten. Nér ett team har ldgre prioritet

80



Link6pings Universitet 18 juni 2021

an ett annat team pa samma produkt kan det uppsta beroenden och ledtider i ut-
vecklingsprocessen. Vantan kan ocksa uppsta nér teamen olika hog arbetsbelastning
eller arbetar olika snabbt.

I backoffice-projektet uppstar vintan dven mot extern part. Vintetider mot extern
part verkar delvis vara pa grund dalig kommunikation och langsam aterkoppling,
vilket kan klassas som kommunikativt sloseri enligt Korkala och Maurer| (2014). En
av de agila coacherna ndmner att kommunikationen ofta &r asynkron, vilket ocksa
paverkar responstiden och ddarmed vintan. Vid beroenden till extern part framkom-
mer det att det skapas en stor frustration bland deltagarna i projekt. Det skapas
frustration inom teamet dven nér interna beroenden uppstar, men det verkar som
att teammedlemmarna har storre forstaelse for interna ledtider &n externa ledtider.

Vintan paverkar i sin tur av andra typer av agilt sloseri. Till exempel kan det utlisas
fran intervjusvaren att vantan orsakar uppgiftsbyte och kan leda till defekter. Vidare
uppstar vdntan som en foljd av rirelse. Ett exempel pa rorelse som skapar vdntan
ar nir projektkontoret behéver reda ut hur ett nytt system fungerar innan teamen
kan vidta sin utveckling.

Rorelse

Majoriteten av respondenterna uttrycker att det &r litt fa svar pa fragor, eller hitta
ritt information i projekt pa Avanza, vilket tyder pa lite agilt sloseri kopplat till
rorelse. Poppendieck och Poppendieck (2003) beskriver att rorelse &ven kan uppsta
nér en kund inte ar tillgénglig att snabbt svara pa fragor, vilket kan anknytas till
Avanzas problematik kring att kommunicera med externa parter i projekt. Som
tidigare ndmnt dr kommunikation med extern part dven ndra sammankopplat med
vdntan, eftersom processen att fa tag pa information eller artefakter fran tredjepart
skapar ledtider.

En produktigare och en utvecklare beskriver att det &r ldtt att fa hjélp pa Avanza,
sa ldnge nagon kan svaret pa fragan. Tidigare i projekt har det uppstatt scenarion
dér ingen i organisationen har kunnat svara pa en fraga, ddrmed behéver projekt-
kontoret skapa en utredning vilket kraver rdrelse inom organisationen, och skapar
vantan. Det hir kan bero pa att projektkontoret inte har gjort ett tillrackligt stort
forarbete innan projektet, sa man istéllet behover reda ut problem allt eftersom
de uppkommer i projektet. Ofta dr de fragor som inte finns svar pa kopplade till
dgarskap, det vill sdga vilket team som ska ha ansvar for vilken uppgift. Enligt
det agila manifestet (Beck et al., 2001) bor agil utveckling fokusera pa tidig leve-
rans av mjukvara, varfor det dr bra att Avanza ar snabba med att borja utveckling
pa foretaget. I storskaliga agila projekt finns dock ett storre behov av samordning
av teamoverskridande arbete enligt Rigby et al.| (2018), varfor projektkontoret kan
behova utvirdera planeringsfasen i projekt for att undvika agilt sloseri i form av
rorelse och vintan.
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Defekter

I arbete med drift och férvaltning testar och slipper Avanza delar av produkten
kontinuerligt och upptéicker pa sa sitt eventuella defekter tidigt i utvecklingspro-
cessen. Enligt teorin fran Poppendieck och Poppendieck| (2003)) kan detta vara ritt
tillvigagangssétt for att minimera att defekter leder till onddiga risker och forstor
arbetet. Respondenter uttrycker att det bor undvikas att testa kod sent i ett projekt,
da det kan innebéra projektforseningar, alltsa vintan.

Aven i projekt framkommer det att Avanza gor sitt bésta for att att testa kod
kontinuerligt, men hér uppkommer beroenden i utvecklingsprocessen som hindrar
tillvigagangsséttet. Ett beroende som lyfts ar det till extern tredjepart i back-office
projektet. Som tidigare diskuterats skapar beroenden till en extern part ledtider,
vilket gor att Avanza maste vinta pa besked innan de kan testa sin produkt. Aven
om beroende till tredjepart ar unikt for backoffice-projektet, ar det ett problem som
skulle kunna uppkomma i framtida projekt med andra intressenter varfor det &r
intressant att analysera fenomenet inom ramen for studien. Aven internt uppkommer
det beroenden mellan team som gor att testning inte kan genomféras lika ofta i
projekt som i arbete med drift och forvaltning. U2 beskriver att teamen testar sa
langt de kan i sina egna floden, men nér produkten &r beroende av dellésningar
fran flera team tar det lingre tid innan hela flodet kan testas. AC2 beréttar att det
generellt sétt dr vanligare i projekt att man bygger allt forst och testar sen. Det hér
arbetsséttet gar emot teori presenterad av Beck et al.| (2001)) och Poppendieck och
Poppendieck]| (2003)). Nar kod testas sent i utvecklingsprocessen ér det storre risk att
defekter uppstar (Poppendieck och Poppendieck, 2003). Det kan dock konstateras
att teammedlemmarna pa Avanza ar inforstadda i att det hér ar ett problem, varfor
det verkar som att problemen med kontinuerlig testning i projekt uppstar pagrund
av avsaknad av samordning och vdintan snarare d&n okunskap.

Effekter fran sloseri

Utifran analysen som gjorts om de olika sloserityperna, ndmnda i referensramen,
kan en paradoxal situation konstateras. Sloseri som uppstar i processer verkar ofta
ha paverkan pa andra typer av sloseri i samma process. Ett exempel pa detta &r
att véntetider kan paverka méngden uppgiftsbyten, och vice versa. Det innebér
att minimeringen av ett visst sloseri kan generera en Okning av ett annat. Detta
bidrar till en komplex situation dar medvetna val och prioriteringar behéver goras.
Prioriteringarna handlar om att kompromissa bland processens olika sloserityper
och de risker de medfor. Med tanke pa komplexiteten i situationen och en tanke
om att sloseri inte helt kan elimineras fran processen, utan bara minimeras, skulle
ett nytt tankesdtt kunna lyftas. Tankesédttet handlar om att skilja pa planerat, eller
medvetet, sloseri och oonskat sloseri. Det medvetna sloseriet ar kopplat till planerade
aktiviteter sasom bestdmda moten eller avsedd véntan i leveransplanering, medan
det oonskade sloseriet uppstar plotsligt i processen utan mojlighet till paverkan.
Exempel pa detta skulle kunna vara agerande fran extern part i form av leveranser
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eller forsenad kommunikation.
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5.3 Samordning

Nér flera agila team ska arbeta tillsammans 6kar antalet beroenden mellan tea-
men, vilket leder till ett 6kat behov av samordning (Dietrich et al.l 2013). Som
diskuterat i tidigare kapitel blir det har patagligt i projekt pa Avanza, dar inter-
teamberoenden leder till sloseri framst i form av vdntan, uppgiftsbyte, rorelse och
defekter. Att koordinera teamoverskridande arbete dr ett véldiskuterat omrade i
projektledingsteorin, men allt for strikt samordning kan hota de agila teamens au-
tonomi (Moe et al., [2019; Dietrich et al., [2013). Det kan darfor tolkas som att sam-
ordning av teamoverskridande arbete i skagila projekt dr en mer komplex utmaning
an samordning i traditionella projekt eftersom det blir viktigare att finna en balans
mellan samordning och autonomi. Pa Avanza blir det hir dilemmat tydligt da pro-
jektkontoret &r avvaktande infor att ta dver’ arbete med drift och forvaltning till
forman for projekt. Likasa uttrycker teamen att projektarbete ibland upplevs som
ett ‘'maste’ nér teamoverskridande arbete behover samordnas. Déaremot finns det ett
uppmérksammat behov av samordning i projekt da samordningsmekanismer har ini-
tierats bade fran projektkontoret och pa teamens egna initiativ. Enligt beskrivning
fran tva av projektledarna finns det inte nagon uttalad metod eller struktur fér hur
projekt ska koordineras pa Avanza, men fran empiriinsamling framkommer manga
olika typer av samordningsmekanismer som anvénds i projektarbete. Framforallt har
dessa samordningsmekanismer initierats i samband med backoffice-projektet. Dessa
samordningsmekanismer ar dock nagot vagt specificerade och implementerade, vilket
i sig skapar agilt sloseri. Det verkar som att projektkontoret pa Avanza &r medvetna
om att samordning behovs, men inte vill riskera att teamens individuella autonomi
blir lidande och undviker darfor att standardisera metoder for samordning. I tabell
[b.1] presenteras de aktiviteter som idag har koppling till att koordinera projektarbete
pa Avanza vilka enligt litteraturen kan klassificeras som samordningsmekanismer.
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Tabell 5.1: Identifierade samordningsmekanismer i projekt pa Avanza.

Samordningsmekamism Forklaring

Confluence Intern ’wikipedia-sida’ som samlar projektrelaterad
information och dokumentation. Det finns dven en
specifik “projektsystem sida’ for samordning inom en

delstrom.

JIRA Ett planeringsverktyg for agil mjukvaruutveckling,
samordning inom team eller delstrom.

Slack Formella och informella teamé&verskridande kommuni-
kationskanaler.

Projektbriefs Forklaring av projektaktiviteter, roller, projektram,
processer, riskbedémning och dylikt.

Kommunikationsplan Planering f6r hur kommunikationen kommer ske inom
projektet.

Delstromsméten /Projekt Veckovist samordningsméte for teamen i en delstrom.

stand-ups

Samordningsmoten Moten for att reda ut beroenden och leveranser mellan

delstrommar vid behov.

Projektkontorets méten Veckovisa méten med projektledarna, utvecklingschef
och teknisk specialist.

Fredagsméten "FriYay’s’ Informationsmdte med hela organisationen.

SCRUM-board I vissa delstrommar har teamen en gemensam Scrum-
board som avhandlas pa delstromsméten.

Informell kommunikation Teamoverskridande samordning muntligt eller via pri-
vata kommunikationskanaler.

Whiteboard-tavla Visuell illustration av inter-teamberoenden. Anvands

bara i ett team.

Aven om projektkontoret #r ansvarig for att koordinera nagra av samordningspro-
cesserna, framkommer det att ett stort ansvar ldggs pa teamen nér det kommer till
att samordna teamdverskridande arbete. Till exempel &r teamen, med ledning av
produktédgaren, ansvariga for att sjilva identifiera behovet av méten och samla de
berorda teamen. En stor del av samordning sker d&ven spontant muntligt eller i Slack.
Enligt Begel et al| (2009) bor vikten av att skapa goda relationer mellan kollegor
inte forbises eftersom det ofta leder till battre indirekt koordinering av processer.
I linje med detta kan det konstateras att Avanza har ett 6ppet klimat dar det &r
latt att be om hjélp och skapa direkt kommunikation kollegor emellan, vilket enligt
teorin bor underldtta samordningsprocessen.

A ena sidan méjliggor det dppna kommunikationsklimatet pa Avanza ett funge-
rande arbete med hog autonomi bland teamen, utan strikt implementerade sam-
ordningsmekanismer. A andra sidan kan dalig samordning pa sikt leda till simre
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kommunikation inom ett projekt, da den agila metodiken egentligen &r d&mnad for
att kommunikation ska avhandlas muntligt inom ett team (Dingsoyr et al. [2017)).
Fran empirin kan det utldsas att olika teammedlemmar ar olika bra pa att se till
ett holistiskt perspektiv samt identifiera behovet av inter-teamsamordning. Det hér
verkar bero pa hur senior teammedlemmen &r i sin roll och tid pa foretaget. I skagila
projekt okar antalet involverade parter och komplexiteten vilket kraver ett storre
fokus pa samordning, enligt Dingsoyr et al.| (2017). Det kan darfor tolkas som att
Avanza inte bor forlita sig pa att produktdgarna och teamen kan ta fullt ansvar for
inter-teamsamordning i skagila projekt. Det behovs en viss samordning mellan team
genom planerade aktiviteter for att cka medvetenheten om beroenden i projektor-
ganisationen, vilket paminner om teorin presenterad av Bick et al.| (2017)).

Det verkar som att kommunikationen mellan teamedlemmar pa Avanza fungerar
bra, och att transparens och 6ppenhet mojliggors genom tydlig projektinformation
och en kommunikationsplan. Daremot saknas formella forum for teamoverskridande
arbeten, vilket gor att inter-teamberoenden inte reds ut i tid for att undvika agilt
sloseri. De forum som finns uppsatta som till exempel delstromsmoten, samord-
ningsmoten och de gemensamma sidorna pa JIRA och Confluence dr en bra grund
men det verkar som de inte ar tillrdckliga, eller anvénds tillrdckligt frekvent for att
hantera de beroenden som uppstar i storre projekt pa Avanza.

Fran intervjuerna framkommer det att de flesta respondenterna tycker att de sam-
ordningsmekanismer som finns idag dr nédvéandiga och bidrar positivt till projekt-
processen. Det hér dr ett tecken pa att projektkontorets nuvarande samordningsme-
kanismer i projekt inte upplevs inkrékta till allt for stor grad pa teamens autonomi,
eller att teamen forstar vikten av en hogre grad samordning i projekt. Flera upple-
ver dock att det spenderas onddigt mycket tid i moten, bade i projekt men ocksa
generellt sitt pa Avanza. Nér samordningsprocesser inte fungerar bra och tar tid
fran arbetet uppstar ofta missnoje i teamen, beriittar en av projektledarna. Aterigen
presenteras paradoxen av att processer som dr menade att minimera agilt sloseri, i
sig kan skapa agilt sloseri. Nar samordningsprocesser upplevs som ’‘onddiga’ beror
det ofta pa att aktiviteten ar daligt planerad eller saknar tydlig malbild. Avanza
bor déarfor mer konsekvent efterfolja de samordningsmekanismer som finns. Att ha
samordningsmekanismer som inte anvénds eller planeras for skapar sloseri snarare
an att bidra till 6kad autonomi och tar dessutom tid fran utvecklingsprocessen.
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5.3.1 Problemomraden i samordningen av projektprocess

Med grund i Avanzas nuvarande projektdesign, identifierat sloseri samt analysen
av de existerande samordningsmekanismerna, har tre problemomraden i projekt-
processens samordning identifierats. Dessa presenteras i listan nedan. Problemen
adresserar tre 6vergripande kategorier, vilka orsakar inter-teamberoenden och agilt
sloseri 1 Avanzas nuvarande projektprocess.

1. Viss franvaro av proaktivt angreppsétt och planering.
2. Viss franvaro av forum for hantering av inter-teamberoenden.

3. Skillnad i implementering av agila metodiker och projektprioritering bland
teamen.

Viss franvaro av proaktivt angreppssitt och planering

Orsak nummer ett handlar om en svaghet att se bortom aktuella projektaktiviteter.
Avanza har som omnédmnts tidigare, en 6versiktlig projektplanering med datum och
tid. Trots detta visar foretaget pa ett vildigt agilt angreppssétt da de &r duktiga pa
att arbeta utifran fordndrande krav och aktuella utmaningar. Franvaron av plane-
ring har dock visat sig stélla till med problem senare i projektprocessen, till exempel
i situationer dér nagon har en fraga som ingen direkt kan besvara. I dessa situationer
har Avanza ibland behovt paborja utredningar parallellt med projektet i syfte att
redogora for eventuella fragetecken. Dessa processer leder till vantan och oonskat
agilt sloseri, vilket kan liknas vid det brus, fast pa projektuell niva, som [Moe et al.
(2019) och |Loiro et al. (2019)) pratar om att teamen bor skyddas fran. Pa samma
sitt som teamen och utvecklare bor skyddas fran detta, kan tanken om att projektet
bor skyddas fran brus anammas. Detta skulle innebéra en ansvarsférdelning dér till
exempel projektledare ansvarar for att skydda det egna projektet fran omgivnings-
brus, till exempel med hjilp av langsiktig planering och genomténka aktiviteter.
Hoda och Murugesan| (2016|) diskuterar att just rollen som projektledare dr 6ppen
for en ny form i en skagil milj6 och att rollen som brusreducerare skulle kunna vara
ett sitt att forma ansvarsomradet for rollen.

Avanza har som tidigare ndamnt en stark agil kultur och det finns en stolthet pa
foretaget att arbeta agilt for att snabbt kunna mota fordndrade krav och kundbe-
hov. Fran analysen framkommer det dock att foretaget anpassar en hybridmodell i
projektarbete. Det verkar som att foretaget ldgger en stor vikt vid att vara agila och
att implementera principerna i det agila manifestet, men genom det forbiser vikten
av samordning och planering i en skagil organisation. Trots att foretaget egentligen
arbetar enligt en hybriddesign i projekt, blir samordningen nagot diffus da respon-
denterna upplever det svart att inféra samordningsmekanismer pa grund av radslan
att hota teamens interna autonomi. Dérav ses en vikt att anamma den hybrida
kulturen, det vill sdga att vaga planera och samordna team, och genom detta samti-
digt vara uppdaterade pa aktuella projekthéndelser. En idé om anvindadet av den
hybrida modellen &r att utnyttja projektdesignen for att besluta om samordnande
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ramverk och strukturer for projekt, och utifran dessa lata teamen verka autonomt.
Liksom litteraturen menar kan team, per automatik, tappa en del av sin autonomi
nér de ska samspela med andra team (Moe et al., 2019; Bass och Haxby, |2019) varfor
det ar viktigt att dra en tydlig grins pa vad som ska ske autonomt i projekt. Det-
ta leder vidare till en annan diskussion som stéller sig fragan vad projektautonomi
faktiskt innebér. Ar ett autonomt team i projekt ett team som helt fritt viljer sig
egen vag och sjélva styr sitt arbete? Eller handlar autonoma projektteam mer om
att verka autonomt inom sin tilldelade domén, inom projektets bestdmda ramverk?
I kontrast till uppmuntran att anamma det hybrida och planera mer &r det viktigt
att aterigen podngtera att okad samordning kommer ta skada pa autonomin, sa som
den idag ar definierad. Daremot skulle syftet med 6kad samordning, det vill sdga mi-
nimerat sloseri, uppfyllas. Detta skapar en situation dar forlikning kan beh6vas och
innebar ett behov, hos projektledare eller annan styrande roll, att kunna kompro-
missa utifran aktuell projektkontext. Detta for att uppna ¢nskade resultat, oavsett
om dessa dr 6kad teamautonomi eller minimerat sléseri.

Viss franvaro av forum for hantering av inter-teamberoenden

Som tidigare analyserat dr foretagskulturen pa Avanza Oppen, vilket skapar goda
forutsédttningar for kommunikation mellan teammedlemmar. Det finns d&ven en ut-
talad kommunikationsplan for information om projektens malbild samt fortlopning
vilket gor att majoriteten av respondenterna i intervjuerna kinner sig sidkra pa
varfor de genomfor projekt och hur de ska gora det. Ddremot kan Avanza bli béttre
pa att samordna forum for kontinuerlig kommunikation om inter-teamberoenden.
Det ar tydligt att det &r just den hér typen av kommunikation som brister om man
studerar det agila sléseriet som uppkommer i mjukvaruutvecklingsprocessen. Enligt
intervjuerna framkommer det att manga beroenden idag reds ut genom informell
kommunikation och Slack-kanaler. En mer uppordnad daglig eller veckovis kommu-
nikation om beroenden, genom att till exempel implementera ett ramverk for skagil
mjukvaruutveckling som SoS eller ett Nexus, skulle kunna bidra till att beroenden
uppmérksammas tidigare i projektprocessen och agilt sloseri kan forhindras. Det gar
dock inte att anta att en helt ny projektstruktur ska formas utan att nagon form av
organisationsforandring maste ske, vilket enligt |Conboy och Carroll (2019)) kommer
med egna utmaningar. Avanza bor darfor inte rakt av implementera Nexus eller SoS,
utan istéllet kodifiera de processer som finns i foretagets existerande processer och
anpassa eller forlinga de med grund i ramverken. Genom det hér forhallningsséttet
kan missforstand 6ver hur ramverket ska appliceras till ett foretags existerande pro-
cesser undvikas och ramverket kan samtidigt ge tydliga férdelar for projektprocessen
(Bergman, 2021)).

I backoffice-projektet har projektkontoret infort delstrémmar av team som arbetar
inom liknande doméner. Delstrommen har flera likheter till ett Nexus, i den ut-
strackningen att det dr en grupp av tre till nio team som arbetar tillsammans pa
samma produkt. Delstrommarna har dessutom en gemensam projektsystemsida pa
Confluence och en gemensam backlog i JIRA vilket liknar nagra av de aktiviteter
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som presenteras i ett Nexus enligt tabell[3.8 De hir aktiviteterna finns, men anvénds
daligt enligt respondentsvar och de motsvarar inte heller samtliga delmoment i ett
Nexus. Med storre integration och anvindning av delstrémmar och 6vriga samord-
ningsmekanismer kopplat till delstrommen skulle detta vara ett bra sétt att uppna
mer effektivt teamoverskridande arbete i projekt. Det verkar néstan som att Avan-
za har tagit inspiration fran Nexus nér de inférde delstromsmetodiken. Det finns
dock en rad skillnader i Avanzas implementation av delstrommar gentemot Nexus-
metodiken. Till exempel ska teamoverskridande moten hallas varje dag till skillnad
for varje vecka som det gors idag pa Avanza. Motet ska dven hallas i direkt anknyt-
ning till teamens individuella dagliga Scrum-mé&ten. Att studera Nexus-ramverket
i anknytning till Avanzas nuvarande arbete med delstrommar och jamfora likheter
och skillnader skulle kunna vara ett sétt att identifiera vilka samordningsmekanis-
mer som saknas i projektet och vad som kan féréndras eller goras béttre. Det skulle
dven vara en bra inkrementell forandring, som utvecklar den nuvarande organisatio-
nen istéllet for att fordndra den helt, likt det tillvigagangsétt som foresprakas av
Bergman| (2021)).

I Avanzas nuvarande metodik saknas uppsatta forum for att grundligt reda ut be-
roenden mellan team i olika delstrommar. I nuldget uppkommer samordningsmoten
av teamoverskridande arbete i hela projektet enbart i borjan av projektprocessen,
eller vid behov. Avanza kan darfér gynnas av att siatta upp ett forum for att diskute-
ra inter-teamberoenden som involverar flera delstrommar. Det héir kan till exempel
goras genom att expandera delstrommen att involvera flera team, vilket till exempel
skulle fungera i mindre projekt dér farre team &r involverade. Till exempel i projekt
med tre till nio team, sa som foreslaget i Nexus-ramverket. Ett annat alternativ
ar att ha ett ytterligare samordningsmote med en ansvarig representant fran varje
delstrom, efter ett delstromsmote ar genomfort. Det hér alternativet omnédmns inte
i Nexus metodiken, men kan istéllet jamforas med SoS eller forldngningen SoSoS.

Ett annat sédtt att synkronisera team i deras arbete dr med hjidlp av SoS. De
varderingarna som ramverket bygger pa, transparens, kontinuerlig utvdirdering och
anpassning (Spanner, [2021b)), gar i god linje med respondenternas beskrivning av
Avanza, varfor det skulle kunna vara ett forslag for implementation. Med hjalp av
SoS onskas en minskad méngd kommunikationsviagar (Spanner, 2021b)). Vilket ur
ett annat perspektiv skulle kunna beskrivas som definierade och distinkta kommu-
nikationsvégar vilka nédvandigtvis inte behover blir farre, utan bara samordnade,
da antalet kommunikationsldnkar inte verkar vara ett stort problem pa Avanza idag.
Ett sédtt att gora detta pa skulle kunna vara det Spanner| (2021b) beskriver som en
CPO, chef over produktigare, vilken har ansvar att 6verblicka den totala verksamhe-
ten och agera lidnk mellan olika team. Att ha ett team av produktégare ar dven nagot
som Bass och Haxby| (2019)) diskuterar som verkar kunna underldtta i projekt déar
manga team ska leverera en gemensam produkt. Aven [Scrum.org) (2018) presenterar
Nexus Integrations Team som ska verka med overgripande ansvar for projektet. Idag
pa Avanza har varje team en egen produktégare, likasa agil coach. Att implemente-
ra det Spanner| (2021b)) och Bass och Haxby| (2019) omnémner, skulle darfér kunna
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bidra till mer distinkta kommunikationslédnkar och likasa bidra till en god 6versikt
over gemensamma prestationer. I SoS &dr det dven vanligt att ha en SoSM, Scrum
of Scrum Master, vilken i Avanzas fall skulle kunna tilldelas en agil coach som vill
ha extra ansvar i ett projekt. Det skulle kunna passa Avanzas projektmodell och
bidra till underldttande i utdelandet av projektledningsaktviteter genom att skapa
team av redan gemensamma roller. I back-office projektet som idag bedrivs finns
fyra projektledare, ett projektledarteam som verkar sasom litteraturen beskriver att
ett produktéigar-team skulle kunna verka, fast med andra arbetsuppgifter. Utifran
intervjusvar verkar detta fungera bra och med tanke pa teamorienteringen som flera
vittnar om i organisationen, kanske rollspecifika team skulle vara vilkommet. Det
skulle dven vara ett sétt att implementera dndringar och samtidigt engagera orga-
nisationen i arbetet vilket Zasa et al.| (2020)); Bick et al. (2016) och |Bergman (2021))
betonar vikten av.

Enligt Bick et al. (2016) &ar det viktigt att ha organisationens historik i atanke
nar ramverk ska implementeras. Som tidigare ndmnt har Avanza gjort ett tidigare
forsok att inféra SoS i organisationen. Forscket blev dock misslyckat da deltagarna
inte kidnde att motet var nodvéandigt och tog tid snarare dn att bidra till forbéattrad
effektivitet. Flertalet respondenter ndmner dock att felet lag i att SoS infordes for
tidigt i projektprocessen och papekade att forumet kan ha varit vardefullt vid ett se-
nare projektskede nér inter-teamberoenden borjat uppkomma. Utifran det insamlade
empiriska materialet framkommer en rad problem kopplat till inter-teamberoenden
som skulle kunna ha forebyggts med ett SoS eller ett Nexus. Det ar darfor rele-
vant att ateruppta forsoket att integrera ett liknande forum i projektprocessen, men
att samtidigt ta foretagets historik med forumet i betraktelse och pa ett agilt sitt
utvirdera vad som kan forbéttras fran tidigare implementeringsforsok.

Skillnad i implementering av agila metodiker och projektprioritering bland
teamen

Den tredje orsaken, som handlar om att teamen har teamspecifika metodiker och
en egen syn pa projektprioritering, &r i sig inget problem. For agila organisationer
ar det bra att ha starkt autonoma team da det ofta genererar snabba leveranser
och kundvérde. En av projektledarna diskuterar i sin intervju vikten av att ha en
stor uppséttning av samordningsmekanismer att vilja mellan eftersom detta tillater
anpassning efter situation och projekt. I linje med detta menar |Dingsoyr et al.
(2017)) att foretag ofta anvénder flera olika typer av samordningsmekanismer for att
koordinera processer och att urvalet ofta beror pa vilket projekt som ska genomforas.
Aven Hyldmo| (2015) understryker perspektivet att projekt per definition &r unika
och att det darfor inte finns en specifik metod for hur projekt bor koordineras.

A andra sidan har Avanza uttryckt en énskan om att hitta ett arbetssitt att in-
tegrera projektverksamheten med teamens drift- och forvaltningsarbete. Det kan
dock noteras att de agila teamen pa Avanza implementerar agila principer och me-
toder pa olika sétt och att det ar upp till varje team att vélja hur de ska arbeta.
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Det finns dven en viss skillnad i hur projektledarna pa projektkontoret véljer att
strukturera projekt. Det héar skapar utmaningar nér flera team, eller flera projekt-
ledare som arbetar pa olika sidtt ska samverka tillsammans, vilket paminner om de
utmaningar som presenteras av Dingsoyr et al.| (2017). Om organisationen vill mins-
ka sloseriet i projektprocessen och véljer att losa detta med samordning krédvs en
teamoverskridande koordinering. Lat sédg att organisationen implementerar Scrum
of Scrums som ett verktyg for tvarfunktionell kommunikation. Detta forutsitter att
varje unikt team i projektorganisationen ska ha ett eget dagligt Scrum-mote innan
det gemensamma motet, eller atminstone ha ett mote som verkar for att svara pa
ritt fragor infor SoS-motet. Pa samma sédtt som Nexus, eller andra ramverk, stéller
intern team-koordinering som krav for att kunna visa sig framgangsrika i stor ska-
la. Det kan darfor tolkas som att Avanza bor samordna implementeringen av agila
principer i teamen och samordningsmekanismer.

91



Kapitel 6
Slutsatser

Kapitlet presenterar de slutsatser som tagits fram med analysen som underlag. Arbe-
tet svarar pa samtliga fragestillningar, fran avsnitt[1.4.1], vilka namns som rubriker
1 kapitlet.

F1: Hur ser Avanzas projektdesign ut idag och hur paverkar projektde-
signen samordningen av teamdoverskridande arbete?

I en sammanvigning pekar analys mot att Avanzas projektdesign kan forklaras
som en hybrid, driven av bade dokument, feedback och iterativt arbete, men som
samtidigt har starka inslag av agilitet vilket kan tolkas av bade intressentframgang
och processinflytande. Vidare pekar Avanzas forhallningssétt till framgangsmatt pa
en icke-statisk organisation som &r flexibel inom omraden som stunden kréver. Detta
starker uppfattningen om en hybrid-agil organisation. Att projekt pa Avanza blandar
malstyrd och malsokande projektledning &r ytterligare en parameter som stérker
forslaget om att Avanzas projektdesign viger at det hybrida hallet. Nagot som varit
aterkommande i analysen ar behovet av att ha forstaelse for sin projektdesign for att
utifran den kunna vilja lampliga samordningsmekanismer samt kompromissa eller
prioritera i motségelsefulla situationer. Trots att designen lutar at det hybrida hallet
finns det en agil forvantansbild hos samtliga respondenter pa foretaget, vilken bor
tas i beaktning i valet av samordningsmekanismer.

F2: Hur paverkar inter-teamberoenden, i skagila projekt, mjukvaruut-
vecklingsprocessen pa Avanza?

Med utgangspunkt i analysen som presenteras i avsnitt kan det konstateras
att inter-teamberoenden i projekt aterfinns bade internt mellan team pa Avanza och
mot extern part. De mest utméirkande beroendena som aterfinns internt i Avanzas
projektprocess dr kopplade till teamens beroenden till andra team foér att paborja,
fortsdatta med eller slutfora sina arbetsuppgifter. Dessa beroenden har i sig inte nega-
tiv paverkan pa projektprocessen men det agila sloseri som beroendena ger upphov
till, har ddremot det. Dalig hantering av inter-teamberoenden kan enligt teorin le-



Link6pings Universitet 18 juni 2021

da till forsamrad produktkvalitét, minskat engagemang, forsémrad prestation och
forlangd utvecklingstid och detta som en foljd av sloseri i processen. Pa Avanza gar
det att uppmérksamma att agilt sloseri skapar frustration och minskar motivationen
hos teammedlemmar. Det kan dven noteras att agilt sloseri skapar en mindre effektiv
projektprocess som riskerar att inte mota tidsestimat.

I projekt pa Avanza aterfinns agilt sloseri framst i form av wvdntan. Enligt teorin
leder wdntan till minskad effektivitet i projektprocessen och gor att det tar langre
tid innan en produkt genererar virde. Vintetiderna uppstar generellt pa grund av
avsaknaden av ett forum for att upptéicka inter-teamberoenden innan de uppstar,
vilket leder till att teamen behover véinta pa varandra innan de kan ta vid eller
avsluta sin del av utvecklingen. En annan anledning till vintan ar att teamen har
olika hog arbetsbelastning, olika prioriteringar och implementerar agila principer pa
olika satt.

Viéntetider kan dven uppsta som ett resultat av rdrelse. Framforallt leder rirelse
till sloseri nér det inte utforts en tillrackligt nogrann planering infér ett projekt.
Detta har visat sig medféra utredningar, om till exempel dgarskap, som behover
genomforas parallellt med andra projektaktiviteter.

Viéntan kan dven orsaka uppgiftsbyte, vilket framst uppstar nér ledtider i projekt far
teamen att behova byta uppgift for att 'ha nagot att gora’. Den andra orsaken till
uppgiftsbyte ar ett naturligt resultat av den nuvarande organisationsstrukturen som
inkluderar bade individuellt arbete i team och skagilt projektarbete. Det kan dock
konstateras att teammedlemmar pa Avanza vet om riskerna med uppgiftsbyte och
forsoker minimera denna typ av sloseri till den man det gar.

Slutligen kan det konstateras att wdntan kan skapa defekter om kod inte testas
kontinuerligt i utvecklingsprocessen. I agil mjukvaruutveckling &r det enligt teori
viktigt att testa kod kontinuerligt for att undvika att oférutsigbara defekter som
riskerar att forstora arbetet. Avanza testar och sldpper kod kontinuerligt i arbete
med drift och forvaltning, men i projektarbete skjuts testningen upp pa grund av
interna och externa beroenden och ledtider. Det hir gor att det blir svarare att
testa ett helt flode av kod i projekt, da flodet &r beroende av input fran manga olika
parter.

F3: Hur kan teamdverskridande arbete samordnas for att hantera bero-
enden i storskaliga agila projekt pa Avanza?

For att mota och minska aktuella beroenden i projektprocessen, krivs samordnade
mekanismer som tar hinsyn till bade hybrid projektledningsmetodik och den agi-
la forvantansbild som finns i organisationen. I analysen framkom en stark koppling
mellan beroenden och sléseri och tre huvudsakliga problemomraden till uppkomsten
av sloseri togs fram, namligen "viss franvaro av proaktivt angreppssdtt och planering’,
‘viss franvaro av forum for hantering av inter-teamberoenden’ och ’skillnader i im-
plementering av agila metodiker och projektprioritering bland teamen’.
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For att adressera orsakerna och minimera dess paverkan pa uppkomsten av sloseri
har samordningsmekanismerna och atgirderna i tabell foreslagits. Inneborden
av atgirderna presenteras i mindre stycken under tabellen.

Tabell 6.1: Foreslagna samordningsmekanismer och atgérder for Avanza.

Forslag | Adressering med hjilp av atgéird och mekanism

1.1 En proaktiv projektledarroll
Problemomrade 1
1.2 Anamma hybridkulturen
2.1 Rollspecifika team
Problemomrade 2
2.2 Arrangerade forum for teamsynkronisering
2.3 Kodifiering och utveckling av befintliga mekanismer

Problemomrade 3 | 3.1 Samordna och skapa en gemensam férhallning till agila

principer i projekt

Forslag 1.1 - En proaktiv projektledarroll

Litteraturen diskuterar att projektledarrollen i agil utvecklingsmetodik &r i behov
av ny tappning. Darfor foreslas projektledaren i sin roll att utveckla ett proak-
tivt angreppssétt till sitt projekt, dar lopande forstudier infor delsteg genomfors
samt kontinuerlig riskplanering. Detta har till avsikt att minimera det agila sloseriet
vintan, som uppstar tillféljd av utredningar parallellt med projektprocessen. All
vantan kommer inte kunna elimineras fran processen varfor en idé om att skilja pa
medveten vintan och oonskad véantan foreslas. Denna losning avser adressera den
oférutsedda vantan genom skapandet av proaktivitet i organisationen. Vidare ses
denna atgérd verka som ett storskaligt skydd mot omvérldens brus.

Forslag 1.2 - Anamma hybridkulturen

Idag ar bade projektkontoret och resten av organisationen instéllda pa att Avanza
arbetar agilt i projekt. I jamforelse mot litteraturen har organisationen konstaterats
hybrid varfér det finns en vikt att leva ut det hybrida. I det hér fallet handlar det
om att besluta om projektorganisatoriska ramar inom vilka teamen verkar fritt. Ex-
empel pa ramar kan handla om att besluta om forum eller arbetssétt som ska gélla
i organisationen. Detta kommer inte riskfritt utan kommer mest troligt att minska
pa teamens egna autonomi, i alla fall sa som teamautonomi idag &r definierad enligt
litteraturen. Dock anses vikten av att minimera otnskat sloseri viga tyngre dn auto-
nomi i hybrid organisationen varfér detta dnda foreslas. Vidare poéngteras vikten av
att projektledarna behover en formaga att kunna besluta om lampliga ramar utifran
projektstorlek och 6nskat utfall. Mindre projekt kréver generellt mindre samordning
medan storre visar sig kriava striktare ram, dven inom hybrid projektledningsmeto-
dik.
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Forslag 2.1 - Rollspecifika team

Inom back-office projektet som Avanza idag bedriver aterfinns ett projektledar-
team bestaende av fyra projektledare med syftet att tillsammans 6verblicka hel-
heten. Att ha rollspecifika team &r nagot som flera litterdra verk ndmner som en
framgangsfaktor da det skapar forstaelse och forutseende fér processens beroenden.
Dérfor foreslas implementering av flera team baserade pa roller som redan finns i
foretaget. Detta kan till exempel innebéra ett produktéigarteam, vilka tillsammans
verkar for att helheten ska bli sa lyckad som mdjligt och dversitta affdrskraven till
gemensamma mjukvarukrav, eller ett team av agila coacher, som skulle ansvara for
den dvergripande sprint planeringen och ha forstaelse for olika teams framgang och
framskridning i projektet. Vidare utndmns en gruppansvarig for varje team vilken
kan ha ett utdkat ansvar under projektperioden, i likhet med integrationsteamet som
omnamns i Nexus-metodiken. For agila coacher kan detta till exempel innebér en
roll som SoSM eller SoSoSM, beroende pa projektstorlek. Detta skulle &ven vara ett
satt att implementera dndringar tillsammans med projektintressenter, vilket enligt
litteraturen visat sig vara mycket viktig.

Forslag 2.2 - Arrangerade forum for teamsynkronisering

I skagila miljéer, dir team arbetar autonomt samt med eget ansvar fér teamoverskrid-
ande synkronisering, aterfinns mycket sloseri pa grund olésta beroenden. Dérav
foreslas projektkontoret samordna formella forum for den teaméverskridande kom-
munikationen. Detta kan ¢ka medvetenheten om beroenden mellan team samt 6ka
forstaelse for kopplingarna mellan dessa. Forslag pa forum att anvanda &r framst
moten med synkron kommunikation i enlighet med Nexus eller SoS. Mdétena ska
dven ha en agenda vilken avser att inbjuda ratt personer till rétt mote.
Delstrommarna som idag finns pa Avanza, i back-office projektet, ar ett sétt att
hantera den 6verskridande dialogen som liknar SoS och Nexus forslag. Dock skulle
delstrommarna behova véva in fler moment och arrangeras oftare &n idag for att bi-
dra till minimeringen av sloseri. Delstrommarna kraver saledes mer integration och
mer samordning for att bibehalla aktualitet och funktion. Utifran detta aterfinns
tva forslag pa hur detta kan tas vidare, ndmligen genom att:

e Expandera de befintliga delstrommarna till att involvera flera team. Detta
anses fungera i projekt med firre inblandade team.

e Arrangera ytterligare samordningsméten dar en ansvarig fran varje delstrém
nédrvarar. Dessa moten kan exempelvis kallas for Skalade delstrommar och
kan goras i fler olika nivaer beroenden pa hur projektorganisationen ser ut
for aktuellt projekt. Detta &r samma princip som SoS eller SoSoS och bor
genomforas likvardigt som dessa moten.

Forslag 2.3 - Kodifiering och utveckling av befintliga mekanismer

Ett sétt att oka integreringen mellan team skulle dven vara att kodifiera existeran-
de procedurer och mekanismer i den befintliga projektprocessen. En paborjan till
kodifiering har gjorts i det hér examensarbetet, i avsnitt 5.3.1, men det kan med
fordel goras mer utforligt med fokus pa kodifiering av nuvarande samordningsme-
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kanismer. Detta for att kunna forldnga befintliga tillvigagangsséitt med beprévade
metodiker och ramverk. Forslagsvis kan ramverken Nexus och SoS studeras i relation
till Avanzas nuvarande projektprocess. Bade Nexus och SoS har idag stora likheter
till Avanzas projektsamordning och har en relativt lag troskel for implementation.
Till exempel kan de arrangerade forumen fér teamsynkronisering, enligt forslag 2.1,
utvecklas med inspiration fran nagot av ramverken.

Forslag 3.1 - Samordning av agila principer i projekt

Som ett led i att skapa en enig projektorganisation foreslas att agila principer bland
teamen, och projektledningsmetodiker pa PMO samordnas. Detta handlar om att
skapa igenkédnning av rutiner och underldtta kommunikationen mellan team. Vid
storre projekt kan striktare samordning krédvas for att bidra till minimering av
sloseri medan mindre projekt moter ett annat behov. Dock finns dven en aspekt
att bibehalla autonomi och fria val bland team varfér man kan skapa ett urval av
metodiker dar vissa ska anvéndas, och andra finns och kan anvindas om teamen
onskar. Efter besluts om urval ar det viktigt att projektkontoret bidrar till ett ge-
mensamt forhallningssétt till dessa aktiviteter da ett problem som identifierats ar att
teamen, idag, har olika instéllning till gemensamma projektprinciper. Som en del av
projektkontorets ansvar for att lyckas med samordning, kriavs en enad projektorga-
nisationen som anammar den hybrida kulturen och adapterar sig till de ramverk och
arbetssatt som projektkontoret beslutat om. Detta kan till exempel innebéra krav
pa anvandande av Scrum, delar av Nexus eller viss projektspecifik kommunikation.
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Kapitel 7
Diskussion och framtida studier

I kapitlet foljer en diskussion om studiens utfall, generaliserbarhet och relevans mot
existerande litteratur. Vidare presenteras reflektioner om intressanta infallsvinklar
for framtida studier.

Projektdesign och dess paverkan

Till och bérja med mynnade arbetet ut i en kartliggningen 6ver Avanzas nuvaran-
de projektledningsmetodik. Slutsatsen, som foreslog att projektkontoret applicerar
hybrida metodiker, dr i sig inte direkt applicerbar pa andra projektorganisationer.
Déremot ar analysen som framledde detta nagot mer intressant att lyfta i ett storre
perspektiv. Ett problem som uppdagades med projektorganisationen var upplevt ar-
betssdtt jamfort med faktiskt arbetssatt, dar det pa Avanza, forklarat utifran teorin
skildes at. Den upplevda stilen var en helt agil organisation medan den faktiska lutar
at en hybrid organisation. Det finns egentligen ingenting i teorin som séiger att det
maste vara ett problem, samtidigt som empiriska studier visat att en feluppfattning
om aktuell projektdesign paverkar valen som gors av de i ledande roller, vilket i
sin tur paverkar organisationen i stort. Exempel pa hur detta paverkar beslut &r i
Avanzas fall ett visst motstand, att som projektledare, inskrianka teamens autonomi
da man gérna ger sa fria tyglar som mdgjligt. I en hybrid organisation kanske detta
motstand skulle varit mindre da det finns andra forvéntningar fran teamen. Det ver-
kar dock paverka projektets samordning i stort pa ett negativt siatt for att idén om
organisationen inte gar i riktning med den faktiska verkligheten. Att samma situation
skulle uppsta for andra organisationer &r inte sikert men det skulle daremot kunna
antas troligt. Lat séga att en projektorganisation &r baserad utifran en traditionell
metodik med mycket ramar, regler och utférlig planering. Medan medlemmarna i
organisationen tror att de arbetar helt agilt, vilket forknippas med andra arbetssétt
an vad den traditionella metodiken erbjuder. Precis som flera férfattare namnt i sina
artiklar &r det viktigt att ha gemensam riktning inom en organisation samt forsta
vilka mal organisationen arbetar mot och pa vilket siatt. Darfor skulle organisationer
som har en upplevd verklighet och en annan faktiskt verklighet, kunna 16pa storre
risk for missforstand och negativ samordningspaverkan, dn en organisation som har
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en upplevelse i linje med verkligheten. Den senare organisationen moter istéllet
upplevelsen med en G6verensstimmande verklighet vilken formodas underldatta for
internkommunikationen. Detta dr dock pa ett teoretiskt plan och forfattarna till
det har arbetet har &nnu inte bekraftat empiri pa detta men anser att det dr ett
intressant forskningsomrade.

Aven om slutsatsen inte &r generaliserbar, forvintas den beskrivna metoden, i kapitel
2] vara det. Det innebér att intressenter till att gora en liknande jamforelse skulle
kunna anvinda samma ramverk och samma metod med syftet att kartlagga en
projektorganisations projektledningsmetodik och &dven skapa sig en forstaelse for
den upplevda metodiken. Onskas en #nnu djupare bild och djupare perspektiv Gver
dessa metodiker skulle formodligen en vidare utveckling av det ramverk som primért
anvints i detta arbete behtdvas. Varfor ett framtida arbete skulle kunna ligga i att
ta fram en kartliggningsmetodik 6ver upplevd och verklig metodik i syfte att skapa
en gemensam riktad organisation.

Olika typer av beroenden och dess paverkan

Avanza tillhor ett av de manga foretag som brottas med utmaningen att skala den
agila verksamheten fran teamniva till projektniva. Manga av de utmaningar som pre-
senteras pa Avanza gar i linje med tidigare studier vilket pekar pa att teorin kan ap-
pliceras éven i fallstudier pa andra foretag. Sett till 6kningen av inter-teamberoenden
som f6ljd av en agil uppskalning gar det empiriska materialet i linje med tidigare stu-
dier. Avanza beskrev i uppdragsbeskrivningen till examensarbetet utmaningar som
finns representerade i teorin och genom intervjuer har ett dkat behov av samord-
ning identifierats. Examensarbetet forlanger existerande teorier genom att presente-
ra sambandet mellan projektdesign, inter-teamberoenden och samordning i skagila
projekt.

Genom litteraturstudien framkom det att inter-teamberoenden leder till agilt sléseri,
varfor det har varit fokusomradet for att besvara fragestallning tva. Det agila sloseriet
har studerats framst enligt de sju principerna av agilt sloseri som tagits fram av [Pop-
pendieck och Poppendieck| (2003). Déremot har andra kéllor uppmérksammat andra
typer av agilt sloseri som inte omfattas i studien. Pa flera stéllen i analysen note-
ras att vissa processer som skapar agilt sloseri dven kan anvédndas for att minimera
sloseri. Ett exempel pa det hir ar det agila sloseriet, som i den hér studien har
klassificerats som en tilldggsprocess. Moten ar dven en samordningsmekanism som
kan anvéndas for att belysa beroenden och undvika att andra typer av agilt sloseri
skapas. Ett omrade for framtida studier skulle darfor kunna vara att studera det
agila sloseri som omnémns i litteraturen i relation till skagil mjukvaruutveckling och
ta fram en lista pa skagilt sloseri. Vidare kan det diskuteras om det verkligen gar
att klassificera moten som en tilldggsprocess enligt definitionen presenterad av |Pop-
pendieck och Poppendieck| (2003)). Anledningen till att moten valdes att definieras
som typen av sloseri var en kombination av att respondenterna pa Avanza tolkade
motet som en tilliggsprocess, samt att moten passar nagorlunda in pa begreppet.
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Poppendieck och Poppendieck| (2003) har dock inte specificerat att just moten &r
en tillaggsprocess, varfor kategoriseringen kan ifragaséttas. Att motet, i tilligg fran
att vara en samordningsmekanism, kan skapa sloser i dock tydligt sett till analysen.
En ndrmare analys av vilka av motets aspekter som orsakar agilt sloseri kan dérfor
vara ett omrade for framtida studier. Vidare kan det utvarderas om motet i sig bor
vara en egen kategori av sloseri.

Pa Avanza arbetar utvecklingsteamen parallellt med projekt och arbete med drift
och forvaltning. Det hér gor att teamen individuellt far prioritera mellan vilken typ
av arbete som ska genomforas, ibland med hénsyn av 6nskemal fran féretagsledningen,
vilket leder till uppgiftsbyte. Den hir utmaningen ar sparsamt omnamnd i litteratu-
ren som ar presenterad i studiens referensram da litteraturstudiens omfang framst
tacker in hur agila team ska arbeta med varandra i ett stort projekt och inte hur
teamen ska prioritera mellan individuellt arbete och arbete i den skagila organi-
sationen. Har uppmérksammas ett hal i forskningen som kan vara ett féremal for
framtida studier.

De agila sloseri som framkommit ur fallstudien ar kopplat till Avanza. Typerna av
sloseri kan dock aterfinnas i andra organisationer och &r pa sa sétt generaliserbart.
Dock kravs en kartldggning over aktuellt intressentforetag for att kunna dra slut-
satser om eventuell 6verférbarhet. Déremot kan det noteras att uppgiftsbyte ar ett
av de mest forekommande sloseriet och att tilldggsfunktioner ar ett av de minst
representerade sloserien vilket stimmer 6verens med teorin. Nagot som kan gene-
raliseras dr metodiken for att identifiera vilken paverkan inter-teamberoenden far
i skagila projekt. Genom att undersoka vilken typ av agilt sloseri som skapas i en
organisation dr det mojligt att forsta vikten av att hantera beroenden med hjélp av
samordningsmekanismer. Det gar dven att konstatera var i projektet som atgéirder
behover inforas och vilka processer som behdver samordnas.

Fran intervjuerna framkom det att agilt sloseri skapar frustration och minskar mo-
tivationen bland teammedlemmarna. Det hér gar i linje med litteraturen varfor det
kan forldngas dven till andra foretag.

Slutligen kan det konstateras att de personer som &r nérmast det operativa utveck-
lingsarbetet i agila projekt har bést insikt i vilket agilt sloseri som uppkommer i
utvecklingsprocessen. Ju langre fran det operativa arbetet respondenterna var, desto
sdmre insikt hade de i hur arbetet faktiskt fortlopte. Till exempel hade projektkonto-
ret och Enigneering Managers en mer 6versiktlig bild 6ver effekterna av agilt sloseri,
medan utvecklarna och produktigarna bést kunde svara pa var problemet faktiskt
lag. Den hér insikten kan anvéndas i framtida studier som dmnar att kartlagga agilt
sloseri i mjukvaruutveckling.

Samordning av teamdverskridande arbete

Bland slutsatserna lyftes sex olika forslag géllande potentiella samordningsmeka-
nismer for Avanza, som avser mota de tre olika problemomradena som identifie-
rats i analysen. Problemomradena som omnémnts i analysen foljer: wviss franvaro
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av proaktivt angreppssdtt och planering’, 'viss franvaro av forum for hantering av
inter-teamberoenden’ och ’skillnader i implementering av agila metodiker och pro-
jektprioritering bland teamen’. Vad det géller just problemomradena ér de specifika
for respondentforetaget och deras nuvarande projektsituation. Dock skulle andra
foretag kunna ha liknande problemomraden i och med den vida litteraturen om
utmaningar inom just skagila organisationer samt att de utmaningar som Avanza
star for dr representerade i flera verk. Andra organisationer skulle, som tidigare
ndmnt, kunna anvinda liknande metodik som i det héar arbetet for att redogora for
utmaningar inom deras respektive projektprocesser. Aterfinns nagot eller nagra av
dessa problemomraden antas de foreslagna adresseringarna vara generaliserbara och
dédrmed fungera for andra foretag. Generaliserbarhet som aterfinns, bland foreslagna
samordningsmekanismer, kan dock anses béttre lampade till andra mjukvaruutveck-
lings organisastioner an tillverkande foretag. Detta da den litteratur som anvénts i
arbetet generellt har stark koppling till just mjukvaruutveckling och valdigt séllan
till tillverkningsforetag. For att mota liknande problemomraden for ett tillverkande
foretag skulle déarfor en ytterligare litteraturstudie behévas for att se om den teorin
stammer 6verens med det som sdgs om mjukvaruutveckling.

Aven om slutsatserna kan antas viss generaliserbarhet och vara majliga for tillimpni-
ng hos andra foretag aterfinns ingen garanti for att de kommer att fungera i prakti-
ken. Arbetet kopplar till en teoretisk grund och forslagen kommer inte ha implemen-
terats pa foretaget, for mojlig uppfoljning, inom ramen for arbetet. Darmed kan ing-
en garanti pa effekterna av forslagen limnas da de saknar empirisk evidens. Déremot
stottar referensramen de slutsatser som dragits varfor visst beldgg aterfinns.

Utvirdering av det agila manifestet i ett skalat perspektiv

Avanza, likt manga andra foretag, baserar sitt agila arbetsétt i det agila manifestet
som utformats av Beck et al| (2001). Likt diskuterat i analysen fungerar inte al-
la varderingar och principer i det agila manifestet nér agilt arbete ska skalas upp.
Teorierna om det agila, autonoma arbetsséittet motsédger sig teorier som menar att
okad samordning krédvs for att minimera sloseri i skagila processer. En intressant
infallsvinkel for framtida studier skulle vara att omvérdera Beck et al.s (2001) agi-
la manifest i en skalad agil miljo och ta fram ett skagilt manifest for att géra den
mer applicerbar pa storskaliga organisationer. Vidare reflektion kring detta &r att en
klar majoritet av de litterdra verk som anvénts i detta arbete, hanvisar till det agila
manifestet i sina texter. Det betyder nagonstans att dagens litteratur om skagila
organisationer bygger pa en agilitet anpassad till sma team, vilket &r bade intres-
sant och kanske problematiskt. Darfor aterfinns ett virde i att utvéardera hur det
befintliga manifestet star sig i en skagil miljo och lyfta fram styrkor och svagheter,
alternativt utveckla ett skagilt manifest for att adressera nya typer av problem.
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Appendix A

Systemkarta

Systemkarta som illustrerar beroenden mellan delstrommar av team i projekt pa
Avanza. Modifierad fran intern dokumentation som tillhandahallits fran Avanzas

projektkontor 2021.

O - it toam 4 ° A

Delstrom 1

Delstrém 2
Delstrom 3

N

oj \_ Oj

Figur A.1: Forenklad systemkarta, modifierad fran Avanzas interna dokument.
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Appendix B

Intervjuformular

Bilagan presenterar de intervjufragor som anvints vid empiriinsamlingen. Vidare
har utsvavningar gjort fran dessa fragor beroende pa respondentens svar. I regel har
alla fragor stdllts till alla respondenter.

Vidare har respondenterna uppmanats att svara pa fragorna utifran projektarbete
med fokus pa mjukvaruutveckling.
Introduktionsfragor

Fragorna bidrar till att respondenten far en trygg start genom att berdtta om sig sjdlv.
Vidare skapar fragorna kontext kring personen som intervjuas vilket dr vdardefullt for
den fortsatta intervjun.

Fragor: Notering:

Vad heter du?

Vad har du for roll pa Avanza?

Hur ldnge har du jobbat pa foretaget? Har du haft olika
roller under din tid hér?

Vilket team tillhor du? Berédtta lite om hur ditt team fun-
gerar!

Ar du involverad i Abasec-projektet? Beritta om din roll i
projektet?

Ovrigt:
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Projektmodell

Fragorna ska bidra till en forstaelse for projektdesignen. Det vill sdga, skapa en bild
over projektupplevelsen.

Fragor: Notering:

Vilket/vilka ord forknippar du starkast med ett stort | Miljo.
projekt:
Identifiera vilken typ
A: Forutsiagbart av projektledning som
B: Turbulent miljo finms pa Avanza.

C: Ostkerhet
D: Stabil miljo

Motivera!

Kan man férutse vad som ska hénda i projektprocessen? Miljo.

Identifiera  vilken typ
av projektledning som
finns pa Avanza.

Hur omfattande ar planeringen av ett projekt innan det drar | Angreppssdtt/Planering.
igang?
Vi séker huruvida det
finms en  overgripande
projektplan eller inte
samt instillningen till
tidplanering.

Hur paverkar feedback eller fordndrade krav ditt arbete? Angreppssitt.

Vi soker efter om
arbetet dr iterativt och
baseras pa fordndring
och feedback.

Far du vara med och fatta beslut i projekten? Beslut.

Ta reda pa wvilka
som fattar beslut. Det

talar  for/emot  agila

angreppssatt.
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Fortsittning av frageformuldr, projektmodell.

Fragor:

Notering:

Hur framgangsrika &r projekten pa Avanza, vad det géller
att forhalla sig till:

A: Budget
B: Tid

C: Kvalitét
D: Omfang

Forséka forsta hur/om
projekt haller sig till
forutbestimda krav.
Samt

flexibla ‘matten’ dr.

identifiera  hur

For
kan man dven tala om

projektledare

kontroll.

Hur nojd ar du oftast med ett projekt i sin helhet efter att
det avslutats? (Skala 1-10, dér 1 &r ldgst och 10 &r hogst)
Kommentar pa det?

PMO eller chefer.

Hur no6jd &r du oftast med den levererade produkten efter
avslutat projekt? (Skala 1-10, dér 1 dr ldgst och 10 &r hogst)
Kommentar pa det?

Utvecklare.

Ovrigt:
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Autonomi

Fragorna bidrar till att forsta hur autonoma teamen dr. Detta paverkar vilka typer
av verktyg eller ramverk som kan anvindas i koordineringen. Hur mycket man kan

styra teamen med dokument och formaliteter.

Fragor:

Notering:

Hur mycket frihet har du/ditt team/teamen i projektarbe-
ten?

Uppgiftbeslutande

Ar du med och sitter mal/beslutar om deadlines i projekt?

Identifiera hur agi-
la/inkluderande organi-
sationen dr wvad det
gdller malsdttning och

deadlines.

Hur enkelt dr det att forsta gemensamma projektmal?

Tink pa t.ex. Abasec
och kolla om responden-
ten kdnner till de stora
malen.

Kénner du att ditt arbete/din roll i organisationen bidrar
med meningsfullhet och motivation? Motiveral

Faktorer som har med
autonomi att gora.

Vad kan hindra, eller stora dig, fran att kunna fokusera pa
arbetet?

Faktorer som har med
autonomi att gora.

Ovrigt:
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Ramverk/koordinering

Huvudomfanget med arbetet. Fa en forstaelse for hur projekt idag samordnas inom
och mellan team.

Fragor: Notering:
Hur fungerar det i praktiken nér flera team samarbetar i | Fiska efter beroenden
projekt? mellan team.
UTVECKLARE (Exempel kan vara en
Hur arbetar ni for att samarbeta med andra team? gemensam scrum board,
Slack-kanal, Conflu-
PMO och CHEFER ence, veckomdéten, olika
Hur gor ni for att samordna teamoverskridande arbete? typer av forum, mail,
Fiska dven efter

informella  sdtt  att
samarbeta, t.er. kon-
versationer/dialoger vid
kaffeautomaten.

Deltar eller anvinder du eller ditt team alla dessa verk-
tyg/processer aktivt. Behovs alla?

Ovrigt:
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Agilt sloseri

Fragorna ska hjdlpa till att kartligga var i projekt det uppstar sloseri samt identifiera

vilken typ av sloseri som uppstar.

Fragor:

Notering:

Hur ofta upplever du att du/ditt team/teamen utvecklar
arbete som inte blir klart/ lamnas oférdigt?

Ofdrdigt arbete.

Hur mycket tid spenderar du/ditt team/teamen pa rutinar- | Tilliggsprocesser.
bete, dokumentation, pappersarbete?

Hur ofta upplever du att du/ditt team/teamen utvecklar | Tilldggsprocesser.
funktioner som inte behovs for att skapa kundvéarde?

Hur fordelas tiden mellan den vanliga team-verksamheten | Uppgiftsbyte.
och projektarbete i ditt team/de agila teamen?

Hur ofta byter du/ditt team/teamen mellan att arbeta pa ett | Uppgiftsbyte.
projekt kontra att arbeta pa er/teamets dagliga verksamhet?

Hur ofta behover du/ditt team/teamen vénta pa att ett an- | Vintan.

nat team, eller en annan person, ska bli klar med ett delmo-

ment innan ditt/ditt teams/teamets arbete kan ta vid?

Upplever du att det finns nagra processer inom projektet | Vintan.
som leder till onodiga véntetider for dig/ditt team/teamen?
UTVECKLARE Rorelse.

Om du har en fraga eller fundering om projektet, vart viander

du dig?

UTVECKLARE Rorelse.

Ar det litt/svart att fa hjélp om du behover?

Hur lang tid tar det att upptécka defekter i produkten som | Defekter.
ni/teamen utvecklat?

Hur upptéacks defekter? Defekter.

Ovrigt:
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Ovrigt

Fragornas avsikt dr att lata respondenten ge ett utémmande svar utifall att nagot
viktigt missats. Vidare dmmnar svaren pa fragorna att ge vigledning i analys och
rekommendationsarbete.

Fragor: Notering:

Vad &r det absolut bdsta med Avanzas sdtt att hantera pro- | Fordelar fran presta-
jekt? tion.

Tomma ut infor-
mation om projekt i
allmdnhet.

Vad behdver Avanzas bli béttre pa i sitt sétt att hantera | Nackdelar fran presta-
projekt? tion.

Tomma ut infor-
mation om projekt i
allmdnhet.
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Appendix C

Skillnader mellan olika

projektledningsmodeller

Den engelska versionen av tabell[3.4] som presenterats i avsnitt 1 ett dversatt
format. Nedan visas den tabell som|Zasa et al. (2020) presenterar i sin artikel med

tillhorande tabelltext.

Tabell C.1: Tabelltext till orginal tabellen: Differences between Stage-Gate, agile, and hybrid
models (adapted from Cooper and Sommer (2018) and Bianchi et al. (2020)).

Characteristics

Stage-Gate
Management

Project

agile Project Manage-
ment

Hybrid Project Ma-
nagement

Environmental Characte-
ristics

Stable environment cha-
racterized by high pre-
dictability

Turbulent  environment
characterized by high

uncertainty

Uncertain, but partially
predictable, environment

Approach Description

Plan-driven process ba-
sed on extensive control
of sequential phases

Iterative development
process based on feed-
back and change

Agile way of working
combined with an overar-
ching plan-driven appro-
ach

Project Planning

Traditional planning
tools such as Gantt
charts, milestones, and

critical path planning

Real-time planning of
sprints’,  lasting 24
weeks

Different stages, each
comprising a series of

time-boxed sprints

Decision-making

Key strategic and opera-
tional decisions taken at
predefined gates

Key strategic and opera-
tional decisions taken by
team members

Key strategic decisions
taken at predefined gates;
key operational decisions
taken by team members

Benefits for Project Per-
formances

Focus, and

control

structure,

Flexibility,
and speed

productivity,

Design flexibility, priori-
tization of efforts,
improved (team) working
environment

and
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