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Abstrakt

Agil systemutveckling har under senare ar fatt ett stort uppsving och manga foretag sager sig idag arbeta
agilt. Samtidigt finns det studier kring agil systemutveckling som pekar pa att det finns manga
svarigheter med att fullstandigt anamma ett agilt arbetssatt. Syftet med den har kvalitativa studien har
varit att undersoka hur renlarigt svenska IT-foretag bedriver sina agila systemutvecklingsprojekt och vi
utformade specifikt for studiens syfte ett ramverk som har anvants som ett analytiskt instrument.
Ramverket hjalpte oss att under hela studien bibehalla ett strukturerat och objektivt synsatt nar vi
undersokte de medverkande foretagens arbetssatt. Studien visade pa att det fanns skillnader géallande
hur renlarigt de olika foretagen bedriver sina agila projekt och att skillnaderna delvis beror pa hur lange
foretagen har arbetat agilt. Resultatet visade ocksa pa att foretagen sjalva har full kontroll 6ver hur agilt
de kan bedriva sina projekt inom omradena utvecklingsteam och projektstyrning, medan inom
omradena kontakt med kund och kontraktsférhandling har ddremot kunden en stor inverkan pa hur agilt
projektet kan bedrivas. Resultatet visade ocksa att det finns sociala och tekniska aspekter som paverkar
mojligheterna att bedriva ett projekt helt agilt. Studien ar ett bidrag till det studiespektra inom agil teori

som beror hur agila metoder anammas och tillampas av utovare.

Rapporten ar skriven pa svenska.

Nyckelord: agil systemutveckling, systemutvecklingsprojekt, agilt arbetssatt, agilt ramverk
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Abstract

Agile systems development has in recent years become very popular, and many companies today claims
to be working agile. At the same time there are studies about agile system development that indicate
that there are difficulties in fully adopting the agile way. The purpose of this qualitative study has been
to examine how true Swedish IT-companies conduct their agile system development compared to agile
theory, and we have specifically for the purpose of the study designed a framework that has been used
as an analytical tool. The framework helped us to maintain a structured and objective approach when
we examined the participating companies and their practices. The study showed that there were
differences regarding how true to agile theory the different companies conducts their agile projects, and
that the differences in part depends on how long the companies have been working agile. The result
also showed that the companies themselves have full control over how agile they can carry out their
projects in the areas of development team and project management. Within the areas of customer
contact and contract negotiation however, the customer has a great influence on how agile a project
may be conducted. The result also showed that there are social and technical aspects that affect the
ability to conduct a project fully agile. The study is a contribution to the area of agile theory that

addresses how practitioners adopt the agile way.

The report is written in Swedish.
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1. Introduktion

For att utveckla mjukvara inom mjukvaruindustrin anvander producerande verksamheter sig av olika
strategier, bestdendes av processer, metoder och verktyg. Dessa strategier har kommit att kallas
systemutvecklingsmetoder (Rehman, Ullah, Rauf & Shahid, 2010). Inom d@mnet informatik ar system-
utveckling ett kdrndmne, och det faller sig da naturligt att en stor del av den forskning som bedrivs
handlar om systemutvecklingsmetoder. Men det &r inte bara ett forskningsomrade utan aven ett stort
valetablerat falt i praktiken. Att utovare tillampar systemutvecklingsmetoder innebar for dem att en
annars mycket komplex process blir hanterbar, ofta genom att man bryter ner saker till mindre,
sammanhangande delar (Fitzgerald, 1998). Pa senare tid har det kommit systemutvecklingsmetoder som
battre lampar sig i en allt mer foranderlig varld och ett allt mer dynamiskt féretagsklimat (Chan & Thong,
2008). Dessa kallas for agila systemutvecklingsmetoder och har sitt ursprung i det agila manifestet fran
2001. | manifestet aterfinns fyra kdrnvarden som agil systemutveckling ska fokusera pa:

e Individer och Interaktioner framfér processer och verktyg
e Fungerande mjukvara framfér heltdckande dokumentation
e Kundsamarbete framfér kontraktsforhandlingar

e Reagera pa férandringar snarare an att félja en plan

(Beck, Beedle, Bennekum, Cockburn, Cunningham & Fowle, 2001)

Fran dessa kdrnvarderingar har sedan ett stort antal metodiker vaxt fram, daribland Scrum vilken ar en
av de metodiker som i storst utstrackning har anammats av yrkesverksamma (Wang, Conboy, & Cawley,
2012). Agila systemutvecklingsmetoder har pad senare tid fatt ett stort uppsving, delvis eftersom
verksamheter ofta ser pa dem som nagonting man kan anvanda for att undvika allmdnna omkostnader
(Qumer & Henderson-Sellers, 2008a). Enligt en studie gjord i juli 2011 svarade narmare 39 procent av de
responderande foretagen att de redan anvander agila systemutvecklingsmetoder (Forrester, 2011). Ett
hogt intresse for agila systemutvecklingsmetoder har ocksa Laanti, Salo och Abrahamsson (2011) funnit i
sin studie och de menar att det tyder pa att utévare har insett den potentiella nyttan med att anamma
agila systemutvecklingsmetoder. Att agila metoder ar populdra bland foretagen marker man ocksa da
man granskar IT-relaterade branschtidningar, arbetsplatsannonser och verksamheters hemsidor. Det
engelska ordet agile betyder ungefar att nagonting ar flexibelt och mottagligt (Dyba & Dingsgyr, 2008).

1.1 Problemomrade

Qumer och Henderson-Seller (2008a) framhaver att fa organisationer psykiskt eller tekniskt lyckas
anamma ett agilt arbetssatt snabbt och effektivt. Férfattarna menar att en fullstdndig overgang till ett
agilt arbetssatt ofta tar nagra ar. Detta stods ocksa av Strode, Huff, Hope och Link (2012) som papekar
att anammandet av ett agilt arbetssatt forandrar bade tekniska aspekter och sociala interaktioner.
Augustine, Payne, Sencindiver och Woodcock (2005) pekar pa i en studie att agila projekt ibland faller
tillbaka och bedrivs enligt ett mer traditionellt och linjart arbetssatt. Qumer och Henderson-Seller
(2008a) menar att det t.o.m. kan vara olampligt for organisationer att anamma det agila arbetssattet i
alla avseenden i deras utvecklingsprojekt. Ibland kan det vara vért att behalla en del vilbekanta inslag
fran ett mer traditionellt arbetssatt inom ett 6vergripande agilt projekt. Den har aspekten vacker alltsa
en fraga ifall man alltid bor strava efter att arbeta helt och hallet agilt. Henderson-Sellers och Ralyté
(2010) skriver att istéllet for att folja en metod till punk och pricka kan man situationsanpassa en metod



sa att den lampar sig battre for det specifika projektet, t.ex. genom att man valjer ut fragment fran en
eller flera existerande metoder.

1.2 Syftet med var studie

Det verkar finnas ett uppsving och en popularitet till att anamma ett agilt arbetssatt, men det verkar
samtidigt finnas mycket som pekar pa att det finns manga svarigheter i att gora detta. Da manga foretag
idag, enligt Forresters (2011) undersokning, sdger sig arbeta agilt och givet insikten att det samtidigt
finns svarigheter med detta, gor att det uppkommer ett intressant tillfalle att underséka hur foretag
inom IT-branschen bedriver sina agila systemutvecklingsprojekt. Enligt samma studie genomford av
Forrester ser verkligheten bland agila utdvare snarare ut att vara en slags blandning av Scrum och
Vattenfallsmodellen. Att anamma ett agilt arbetssatt menar Laanti, Salo och Abrahamsson (2011) ar en
utmanande uppgift och att utévare ibland underskattar de omfattande férandringarna som det medfor.

Da vi inte har kunnat hitta att ndgon liknande studie tidigare genomforts i Sverige kommer vi att i den
héar studien titta pa; hur svenska IT-foretag i praktiken tillampar ett agilt arbetssatt, hur detta arbetssatt
overensstammer med agil teori och vilka svarigheter det verkar finnas med att lyckas arbeta helt agilt.
Syftet med vdr studie dr sdledes att underséka hur renldrigt svenska IT-féretag bedriver sina agila
systemutvecklingsprojekt.

2. Teori

De foljande styckena ar tankta att klargora vad ett agilt arbetssatt faktiskt innebar, vilken kritik som
riktas mot agila metoder, samt vilken typ av forskning som bedrivs inom agil teori. Att vi valt att beskriva
den agila metoden Scrum grundar sig i att det ar den vanligast anammade agila metoden och att den har
varit en central metod i var studie. Vi avslutar teoriavsnittet genom att i detalj presentera ett ramverk
som vi specifikt tagit fram for var studie.

2.1 Agil teori

Det har under artionden diskuterats hur mjukvaruutveckling kan organiseras for att leverera resultat
snabbare, béattre och billigare. Manga olika forbattringshjdlpmedel har foreslagits, allt fran
standardisering och matningar av utvecklingsprocessen, till konkreta verktyg, tekniker och kutym.
Manga av de foreslagna forbattringsomradena har kommit fran erfarna yrkesverksamma och deras
metoder har fatt namnet agila systemutvecklingsmetoder (Dyba & Dingsgyr, 2008).

En viktig anledning till framvaxten av de agila metoderna ar att kunders krav och 6nskemal ofta
fordndras avsevart under utvecklingens gang, vilket innebar att leverantérer av mjukvara maste arbeta
med en standigt foranderlig kravspecifikation. En annan paverkande faktor ar att teknikplattformar
snabbt kan dndras. Det basta sattet att hantera dessa skiftande manskliga och tekniska krav, havdas vara
en utvecklingsprocess som innefattar adaptiva och iterativa etapper som gor det maojligt att anpassa
produkten allt eftersom kraven férandras (Reed, Damiana, Gianini & Colombo, 2004). Foérfattarna menar
att det allmant anses att mer traditionella utvecklingsmetoder som t.ex. Vattenfallsmetoden inte lampar
sig for systemutvecklingsprojekt som karaktariseras av kontinuerlig forandring, eftersom att Vattenfalls-
metoden kraver att varje krav har faststallts infor varje etapp i processen, da etapperna inte ar iterativa.



Att infora en agil systemutvecklingsmetod paverkar valdigt manga omraden inom den anammande
verksamheten. Den beror allt som oftast langt mycket mer dn bara hur sjdlva mjukvaran produceras och
levereras. Allt ifran organisationsstruktur, kultur, roller, kontraktsférhandling, personalresurser till hur
kunderna ska involveras och hur man férhandlar kring slutproduktens kvalité dr sadant som i hogsta
grad paverkas av ett agilt arbetssatt (Strode, Huff, Hope, & Link, 2012).

Det finns dven forskare och utdvare som kritiserar agila metoder och det dem bland annat menar ar att
arbetssattet inte ar nagonting nytt, utan att man rent praktiskt har arbetat pa ett narbeslaktat satt
sedan langt tillbaka. Kritiken bestar ocksa i att agila utvecklingsmetoder lampar sig bra for mindre
projekt men att helt andra metoder lampar sig battre for stora projekt. Viss kritik pekar ocksa pa att den
vetenskapliga grund som agila metoder vilar pa ar foga omfattande och saledes att mer forskning inom
omradet behovs (Dyba & Dingsgyr, 2008). Som en foljd av de omfattande férandringarna som agil
systemutveckling har medfort till mjukvaruindustrin, har tidigare forskning inom mjukvaruutveckling och
projektledarskap behdvt omvéarderas for att passa det nya synsattet (Strode, Huff, Hope & Link 2012).
Dyba och Dingsgyr (2008) har i en studie kartlagt vilken forskning som existerar kring amnet agila
systemutvecklingsmetoder. Forfattarna skriver att studierna férekommer i ett tematiskt monster som
innefattar; hur metoderna anammas och tillampas av utdvare; manskliga och sociala faktorer; utévares
uppfattning av agila metoder; samt komparativa studier av agila metoder. De eftersoker dessutom ett
hogre antal studier samt en 6vergripande hogre kvalitet av studierna inom omradet. Den studie vi
genomfor bidrar till den specifika del av studiespektrumet som faller inom hur agila metoder anammas
och tillimpas av utévare.

2.2 Agila metoden Scrum

Scrum ar den agila systemutvecklingsmetod som fatt det helt klart kraftigaste genomslaget pa
marknaden. Enligt en studie fran Forrester har ndrmare 32% av de som sager sig ha tillampat ett agilt
arbetssatt valt att implementera just Scrum (Forrester, 2011). De foretag som vi har intervjuat for den
har studien har samtliga uttryckt att de anvander sig av Scrum som huvudsaklig underliggande agil
metodik. Nedan foljer darfér en kortare beskrivning av Scrum som ska reda ut vissa centrala och
frekvent aterkommande begrepp. Styckena nedan ar skrivna med stéd fran skaparna av Scrum;
Schwaber & Sutherland (2011).

Scrum ar kort beskrivet ett ramverk for att strukturera och stédja komplex systemutveckling. Ramverket
eller systemutvecklingsmetoden bestar av de tre delarna The Scrum Team, Events och Artifacts. Inom
Scrum teamet finns det tre olika roller. The Product Owner eller produktdgaren ar den person som
ansvarar for vad som levereras. Produktdgaren ska ocksa forséka maximera vardet pa vad som utvecklas
genom att prioritera och hantera The Product Backlog. The Development Team eller utvecklingsteamet
bestar av 5-9 deltagare som tillsammans ansvarar och utfor allt utvecklingsarbete. Utvecklingsteamet
ska fungera som en sjdlvorganiserad enhet. The Scrum Master har en roll som innebar att understodja
bade utvecklingsteamet och produktidgaren. Utvecklingsteamet stodjer han genom att coacha dem att
fungera sjalvorganiserade och hans roll innebar ocksa att forsoka ta bort eventuella hinder som kan
sanka utvecklingstakten. Produktdgaren hjalper han genom att bland annat komma med férslag pa hur
Product Backlog bast kan hanteras.

Den centrala biten inom Scrum Events ar The Sprint. En sprint ar en tidsperiod kortare 4n en manad
inom vilken sjalva arbetet utfors. Varje sprint ar alltid lika IJang som den forgaende och sprintarna avloser



varandra tills projektet ar avslutat. Malet med varje sprint ar att leverera nagonting. Innan en sprint
paborjas har man ett méte som kallas Sprint Planning da man bestdmmer vad som ska goras i sprinten
och hur man ska gora det. Varje arbetsdag inom en sprint pabdrjas med ett 15 minuters mote som kallas
Daily Scrum dar man gar igenom vad som ska goéras fram till nasta dag. | slutet av varje sprint har man
ett ungeféar fyra timmar langt mote som kallas Sprint Review. Da stammer man av vad som har gjorts och
vad som kan betraktas som fardigt under sprinten. Efter varje Sprint Review féljer en Sprint
Retrospective dar huvudpunkten handlar om att diskutera vad man kan géra battre infor nasta sprint.

Scrum Artifacts innefattar Product Backlog och Sprint Backlog. Product Backlog &r en slags kravlista som
ar tankt att vaxa fram och som kommer att forandras mycket under ett projekts gang. Det &r forst nar
projektet ar avslutat och produkten ar levererad som backloggen inte langre fyller ndgon funktion. |
kravlistan finns alla tdnkbara egenskaper, funktioner, krav och férbattringar som man framover i
projektet behover arbeta med. Alla objekt pa Product Backlog far ocksa ett estimat for hur lang tid det
kommer att ta att uppna ett fardigt resultat. Ju hégre upp pa listan desto mer prioriterat ar objektet och
desto battre boér sdledes estimatet vara. En Sprint Backlog innefattar nagra objekt ur Product Backlog
som ar tankta att genomféras under den specifika sprinten.

2.3 Ramverk

Som ett hjalpmedel for var studie har vi utformat ett ramverk som har en stark teoretisk forankring till
Schuhs (2004) karaktaristiker av ett agilt projekt och Qumer & Henderson-Sellers (2008b) agila sardrag.
Vart ramverk har hjalpt oss att uforma fragorna till vara intervjuer samt att vi har anvdnt det som ett
instrument for var analys nar vi undersokt hur renlarigt svenska IT-foretag bedriver sina agila
systemutvecklingsprojekt.

2.3.1 Karaktaristiskt for ett agilt projekt

Schuh (2004) redogor, i sitt omfattande verk av agila utvecklingsmetoders tillampning i verkliga projekt,
for fem kategorier av ett typiskt systemutvecklingsprojekt som kan inneha en agil karaktdr. De fem
kategorier som forfattaren beskriver som projektets miljo eller omgivning ar: Utvecklingsteam,
Projektstyrning, Kontakt med kund, Verktyg och Processer samt Kontraktférhandling. Pa en mer
detaljerad niva utgors var och en av dessa kategorier ocksa i sin tur av ett antal variabler. En Oversikt av
de specifika variablerna kan ses i tabell 2 i stycket om vart ramverk.

Nedan beskriver vi projektmiljons olika kategorier och tillhorande variabler. Styckena nedan &r darfor i
hogsta grad skrivna med Schuh (2004) som stéd och kategorierna beskrivs utifran att de har en agil
karaktar.

Utvecklingsteam

Det krévs i ett agilt projekt att utvecklingsteamet bestar av individer som kommunicerar 6ppet med
varandra. Ett typiskt framgangsrikt agilt utvecklingsteam ar hopsatt av individer som gillar att arbeta
tillsammans med andra och dar samarbete inom teamet fungerar. Alla involverade ska dessutom vara
entusiastiska till att kontinuerligt ta till sig ny kunskap. Dessa ar alla vasentliga delar for att astadkomma
att ett kunskapsutbyte inom teamet ska kunna dga rum. Att individerna dessutom ar villiga och har
formagan att kommunicera med kunder ar ocksa viktigt. Ett helt projektteam bor inte besta av mer an
femtio individer och det &r vanligt att dessa individer delas in i olika utvecklingsteam. Ett
utvecklingsteams storlek och distribuering paverkar ocksa majligheten att bedriva agila projekt. Ett litet
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utvecklingsteam som sitter nara varandra kan kommunicera och arbeta mer informellt och effektivt. Det
blir dessutom inte bara enklare att nd samforstand i specifika fragor gallande utvecklingen; mojligheten
att anpassa sig till forandrade omstandigheter blir ocksa betydligt battre.

Projektstyrning

Agila team behover stddjas av en ledarskapsstruktur som dels ar lyhérd och mottaglig for teamets olika
behov och dels uppmuntrar och understddjer kontinuerlig feedback. Ett bra satt att understodja att
kontinuerlig feedback fungerar ar att arbeta i korta iterationsfaser, dar slutet pa varje intervall av en
iteration tillgodoser en mojlighet att utvardera projektets framfart. Genom regelbunden utvardering blir
det lattare att upptdcka vad som fungerar bra, vad som inte fungerar och vad som behover atgardas.
Genom att arbeta i korta iterationer blir det ocksa lattare att kontinuerligt planera under projektets
gang. Enligt det agila arbetssattet ar detta att foredra framfor att i borjan forsoka faststalla en plan som
ska galla for hela projektet. Det varierar hur mycket kontroll ett team behover ha dver sin egen styrning,
beroende pa vilken agil metod som tillampas kan ett team vara helt eller delvis sjalvstyrt. Oavsett grad
av sjalvstyre ar det obligatoriskt att teamet ska ha ett visst inflytande i den Overgripande
projektstyrningen och planeringen.

Kontakt med Kund

Agila utvecklingsprojekt kraver att kunden &r involverad genom hela projektet och att den ar
lattillganglig for bade utvecklingsteamet och ledningen. Kunden boér representeras av en eller flera
personer som har ett egenintresse av resultatets slutgiltiga kvalité. Den maste dessutom ha befogenhet
att fatta beslut kring systemets funktionalitet. En anledning till att kunden behdver vara involverad
under hela projektet ar att det &r en slags kvalitetssdakrande atgard. En insiktsfull och intresserad person
kan da hela tiden komma med vardefulla asikter kring produkten. Till vilken grad kunden ar tillganglig
kan variera stort i projekten, allt fran att en kund egentligen bara ar nabar pa daglig basis till att denne
sitter bredvid utvecklarna och bidrar med konstant input. Oavsett graden av kundtillganglighet sa ar
malet detsamma, en lattillgdnglig och kommunikativ kund innebér att krav kan omdefinieras, oavsett
nar under ett projekt detta behover ske. Daremot ligger ansvaret inte helt hos kunden att involvera sig
utan kunden maste ges en mdjlighet att bekanta sig med utvecklingsteamet och hur de arbetar.
Ansvaret ligger alltsa dven pa leverantoren att se till att kund involverar sig och att den ar tillganglig.

Verktyg och Processer

De involverade i ett agilt projekt maste komma 6verens om vilka verktyg och processer som ska
anvandas. De verktyg och processer som anvands ska ocksa erbjuda precis tillrdcklig kontroll och
struktur for det arbete som ska genomféras. Allting som inte direkt behdvs, sdger foresprakare for det
agila arbetssattet, bor man gora sig av med innan ett projekt drar igang. Ofta ar till exempel ett overflod
av dokumentation sddant som programmerare viljer att slinga bort i ett tidigt skede. Aven
projektplaner som i detalj beskriver hur saker ska fungera men som saknar verklighetsférankring och
darfor inte fyller nagon funktion, gér man sig ofta av med. Om daremot en kund kanner att den
verkligen vill ha med nagonting specifikt sa handlar det om att kompromissa. Utvecklingsteamet ska
kdnna att de har en lagom mangd verktyg och processer infor ett projekt samtidigt som kunden ges en
mojlighet att fa med sadant som den vill ha med. Ibland har kunderna ddremot inte mandat att
godkdnna for manga andringar, da de i sina organisationer ofta redan adr bundna till en specifik IT-miljo.



Som leverantor ar risken att man hamnar i en situation dar de verktyg och processer som ska anvandas i
ett projekt inte stodjer ett agilt arbetssatt.

Kontraktférhandling

Att bedriva agila systemutvecklingsprojekt innebar att man som leverantdr maste bade acceptera och
vara beredd pa fordndrade krav fran kundens sida. Det agila arbetssattet ar tankt att inte bara tillata
detta utan aven faktiskt uppmuntra kund till att komma med nya eller férandrade krav. For att ett
projekt skall kunna bedrivas agilt och effektivt féresprakar darfor det agila arbetssattet ett kontrakt som
inte har ett fastpris eller fixerade krav och deadlines, utan att projektet och kontraktet istallet styrs av
kundens disponibla tid och resurser. Detta ar dock nagot som kan skapa problem nar det kommer till
kontraktsférhandling, specifikt gallande forhandlingar om kostnad, krav och tidsspann. Férandrade krav
under ett projekts gang anses namligen direkt leda till férandrade kostnader och tidsspann. Detta
innebar alltsd att kunden far std for all risk i ett projekt, eftersom leverantéren kommer att bedriva
projektet fram tills att kunden antingen ar nojd eller sager stopp.

2.3.2 4-Dat Ramverket

Qumer och Henderson-Sellers (2008b) har i sitt arbete utvecklat och anvant sig av ett analytiskt verktyg
for att mata graden av inneboende agilitet i ett par valkidnda agila utvecklingsmetoder. Forfattarna
presenterar verktyget i form av ett ramverk som de kallar 4-DAT (4-Dimensional Analytical Tool). Det
grundar sig i fyra dimensioner som ar Method Scope, Agility Characterization, Agile Value
Characterization och Software Process Characterization. 4-DAT ar tankt att i sin helhet kunna anvandas
for att underlatta utvarderandet av agila utvecklingsmetoder, och riktar sig till utévare. Med hjalp av
ramverket kan rapporter utformas som ska underlatta beslutsprocessen kring valet eller anammandet
av agil utvecklingsmetod, eller enbart fragment av agila utvecklingsmetoder. Forfattarna papekar att
ramverket ar tanjbart, vilket innebar att dimensioner kan laggas tills och tas bort eller anvandas enskilt,
om detta anses lampligt.

Vi kommer att tillimpa dimension tva ur 4-Dat ramverket i vart ramverk. Dimension tva (Agility
Characterization) ar utformat for att mata graden av agilitet for olika delar av en agil metod. Matningen
sker i en numerisk skala utifran fem agila sardrag som éar: Flexibility, Speed, Leanness, Learning,
Responsiveness. Dessa sardrag har forfattarna utvunnit fran féljande definition:

“Agility is a persistent behaviour or ability of a sensitive entity that exhibits flexibility to
accommodate expected or unexpected changes rapidly, follows the shortest time span, uses
economical, simple and quality instruments in a dynamic environment and applies updated prior
knowledge and experience to learn from the internal and external environment.”

(Qumer & Henderson-Sellers, 2008b, s. 281)

Qumer och Henderson-Sellers (2008b) menar att det inte finns nagon exakt definition av agil och inte
heller nagon definition som de flesta dr 6verens om. De har undersokt och bedémt olika nutida
definitioner av agil och de anser att den som presenterats ovan ar den som bast fangar in vilka sardrag
som agil innefattar. Nedan beskrivs och exemplifieras vad de fem olika sardragen innebéar och hur vi
tolkat dem.



Flexibility: Handlar om hur flexibel nagon del inom en agil metod &r. Flexibilitet innebar en férmaga att
svara pa forvantande och ovantade férandringar.

Exempel: Om projektplanen inte faststdlls for hela projektet initialt utan kan féréndras under projektets
gdng kan planeringen anses vara flexibel.

Speed: Handlar om hur snabbt nagon del kan genomféras inom en agil metod. Det hér sdrdraget innebar
att resultat skall kunna produceras snabbt och helst att det skett genom iterativa faser.

Exempel: Om det ldggs en kortare tid pd planering infér varje utvecklingsfas, snarare dn att ldng tid
ldggs pa planering for hela projektet, sG kan planering anses ske snabbt och iterativt.

Leanness: Detta karaktarsdrag anser vi vara det mest komplexa och svartolkade av de agila sardragen.
Leanness (magerhet) innebar att genomféra nagon del av en agil metod kvalitativt och snabbt, men
samtidigt gbra detta med sa simpla och kostnadseffektiva hjalpmedel som mojligt.

Exempel: Om planen alltid kan férdndras under ett projekt kan det innebdra att det Iéiggs for mycket tid
pd planering och att kostnaden fér planeringsfaser 6kar. Planeringen anses sdledes inte vara sdrskilt
lean.

Learning: Handlar om kontinuerligt larande i allmdnhet men ocksa om hur nagon del av en agil metod
framjar larande. Det ska finnas ett tydligt fokus pa att ta till sig kunskap och att se forbattringspotential
under och efter utvecklingen.

Exempel: Om planeringen inte dr faststdlld utan istdllet sker kontinuerligt under projektets gdng och om
man vid varje planeringsfas kan dra ldrdom av de tidigare planeringsfaserna, da kan planering anses ha
en ldrande karaktdir.

Responsiveness: Detta sirdrag paminner valdigt mycket om flexibility och det kan vara svart att sarskilja
dem. Flexibility innebdr som tidigare ndmnts en férmaga att svara pa forviantande och ovantade
fordndringar. Responsiveness kan sagas innebdra hur bra nagon del av en agil metod lyckas hantera
forvantande och ovadntade férandringar.

Exempel: Om en plan dr flexibel genom att den sker kontinuerligt genom olika planeringstillfdlle, sG ér
planen responsive om den ocksd kan férdndras efter behov och inte enbart vid varje planeringstillfélle.
Hur vdl sadana mer spontana féréndringar i planeringen hanteras pdverkar hur responsive planering
anses vara.

2.3.3 Vart Ramverk

Det som vi beskrivet ovan ar delar av verk som &r skrivna av auktoriteter inom omradet av agil
systemutveckling. Det forsta arbetet som gjorts av Schuh (2004) definierar vad ett typiskt
systemutvecklingsprojekt har fér omgivning - vad som alltsa utgor sjalva grunden for ett projekt som
helhet. Anledningen till att Schuhs arbete passar bra for vart ramverk ar att det beskriver de mest
vasentliga delarna som ingar i alla former av systemutvecklingsprojekt, oavsett om det bedrivs agilt eller
inte. Kategoriseringen kan ocksa anvidndas oberoende av vilken eller vilka metoder som foretag
praktiserar nar det bedriver sina systemutvecklingsprojekt.



Qumer och Henderson-Sellers (2008b) arbete och framférallt dimensionen tva bidrar med en definition
av agil och ur den fem héarrérda agila sardrag som kan beddémas. De andra dimensionerna i deras
ramverk kan ocksa anvandas for att pa olika satt utvardera en agil metod, men just dimension tva var
den som passade bast for att vi skulle kunna mata och bedéma hur svenska IT-féretag forhaller sig till
agila sardrag i sina systemutvecklingsprojekt. Nagot som skiljer sig i hur vi anvant dimension tva i vart
ramverk gentemot forfattarnas ramverk ar att de i sitt arbete mater de fem sardragen utefter olika delar
av en specifik agil metod. Vi har tillampat den genom att mata de fem sardragen utefter de olika
variabler som innefattas i Schuhs (2004) projektkategorier. Att sla samman dessa tva verk fungerar bra
eftersom det manga ganger finns motsvarande variabler i Schus (2004) arbete vad galler de delar och
forfaranden som innefattas i olika agila metoder. Det finns tva anledningar till att vi gjort detta. Det ena
skalet ar att detta underlattar att gora en beddomning oavsett om ett foretag praktiserar en eller flera
metoder eller om de kér en mix av fragment fran olika metoder. Den andra anledningen ar detta
tillvagagangssatt ocksa mojligtgjort for oss att kunna gora en likvardig bedomning av de olika foretagen,
eftersom vi mater helheten av deras arbetssatt i projekt utefter samma variabler. Resultatet av vart
ramverk ar enligt féljande tabell 1.

Projektmiljo Agila sardrag
Kategori Variabel FY | SD| LS| LG | RS
Kommunikation
Utvecklings | Plats
Team Storlek

Kontinuerligt ldrande
Ledarskapskultur
Projekt Team deltagande
Styrning Planering

Feedback mekanismer
Kontakt med | Involvering

Kund Tillgénglighet
Verktyg Team Input
och Mingd

Processer | Anpassningsbarhet

Kontrakt Krav och datum
férhandling | Kostnad

Tabell 1. Vart ramverk (FY = Flexiblity | SD = Speed | LS = Leanness | LG = Learning | RS = Responsiveness)



Vara bedémningar baseras framst pa Qumer och Henderson-Sellers (2008b) beskrivning av de fem agila
sardragen, men samtidigt har ocksd Schuhs (2004) beskrivning av variablerna funnits i atanke vid
beddmningen. | vansterspalten av vart ramverk aterfinns Schuhs (2004) projektkategorier och variabler
och i hogerspalten aterfinns Qumer och Henderson-Sellers (2008b) agila sidrdrag. Varje variabel i
vansterspalten bedoms i en numerisk skala utefter de fem sardragen, detta innebar saledes att totalt 75
faktorer bedoéms. Vi har anvant en femgradig numerisk skala som har ett spann fran 0 till 4. En nolla
innebar en total avsaknad av agil karaktar, medan en fyra representerar en mycket hég grad av agil
karaktar. Qumer och Henderson-Seller (2008b) anvander till skillnad fran oss en binar skala i deras
beddmning, dar en nolla innebar att nagonting inte ar agilt och en etta att nagonting ar agilt. For att vara
bedémningar inte ska behova bli s& grova har vi alltsa utvidgat denna skala. Qumer och Henderson-
Sellers (2008b) ansag i deras studie att podngtroskeln for att nagot skall kunna rdknas som agilt ar ett
medelvarde av 0,5-0,6 eller hogre. Vi drar i var studie darfor gransen vid poangen 2,5 eller hégre for vad
som kan anses vara agilt.

3. Metod

| detta avsnitt diskuteras och motiveras vart val av metod for studien. Vidare beskrivs de forberedelser vi
gjorde infor datainsamlingen, darefter presenteras det urval av foretag som varit objekt for studiens
empiri. Slutligen beskriver vi hur vi rent praktiskt genomférde studien.

3.1 Metodval

Nér vi valde metod for var studie var vi tvungna att utga fran syftet med var studie. Eftersom det handlar
om att vi skall forsta och tolka hur svenska IT-foretag bedriver sina agila systemutvecklingsprojekt,
bedémde vi att var studie ar av kvalitativ karaktar. Miles och Huberman (1994) menar att en kvalitativ
forskningsansats ger en mojligheten att forsta “verkligheten”, men ocksa en mojlighet att upptacka
latenta, underliggande eller icke uppenbara problem. En annan funktion av kvalitativa data menar
forfattarna ar dess innehallsrikedom och holism, som inger stor potential for att upptacka komplexitet.
Darav har vi valt att forsoka besvara studiens syfte med hjalp av en kvalitativ forskningsansats.

Vi har samlat in empiriskt material genom att genomféra tematiserade och semistrukturerade
djupintervjuer med personer fran de olika féretagen. Patel och Davidson (2011) beskriver att syftet med
kvalitativa intervjuer ar att upptacka och identifiera egenskaper och beskaffenheten hos nagot, t.ex. den
intervjuades livsvarld eller uppfattningar om nagot fenomen. Fokuset i intervjuerna har varit de
intervjuades uppfattning om fenomenet ”agilt” och hur de faktiskt tillampar ett agilt arbetssatt i sina
systemutvecklingsprojekt. Forfattarna menar att kvalitativa intervjuer sa gott som alltid har en I3g grad
av strukturering, dvs. att fragorna som stélls ger utrymme fér intervjupersonerna att med egna ord
besvara fragorna. Denna laga grad av strukturering har vi tillampat i vara intervjuer genom att anvanda
trattekniken (Patel & Davidson, 2011), som innebér att vi inom de olika temana bérjat med en valdigt
Oppen och allman fraga for att sedan ga in pa mer specifika fragor for att fa uttdmmande svar inom varje
tema.

3.2 Forberedelser
Patel och Davidson (2011) skriver att det ar en fordel om den som ska gora en kvalitativ intervju har
forkunskaper och ar forberedd inom det omradet som ska studeras. Vi sag till att vara val palasta



betraffande olika agila metoder, principer och varderingar innan vi genomférde intervjuerna. Den
storsta delen av forberedelsen var dock att utforma och fardigstalla vart ramverk eftersom den ar
grundstenen foér hur vi har tolkat och analyserat vart empiriska material. Den anvdndes dven som
referensram for frageformuleringarna i intervjun.

3.3 Urval

Vi har i den hér studien inriktat oss pa foretag som pa ett eller annat satt pastar att de arbetar agilt.
Detta har t.ex. uttryckts pa foretagets hemsida eller genom att representanter for féretagen sagt detta
da vi kontaktat dem pa en arbetsmarknadsdag. De foretag som visade intresse att stalla upp i studien
var alla beldgna inom eller ndra Goteborg och de bedriver alla ndagon form av systemutveckling.

Istallet for att lata slumpen avgora vilka foretag som skulle inga i studien har vi alltsa andamalsenligt
eftersokt foretag som bedriver systemutveckling med en metodik som de sjdlva kdnner sig bekvama att
klassificera som agil. Att &ndamalsenligt vélja ut studieobjekt menar Miles och Huberman (1994) lampar
sig val inom kvalitativa studier eftersom sociala forfaranden tenderar att grunda sig pa en viss logik och
samstdammighet. Det finns som vi tidigare presenterat i det har arbetet manga olika specifika agila
systemutvecklingsmetoder men vilken specifik metod som foretagen anvant sig av har inte varit
avgorande for ett deltagande, sa lange som den faller inom spektrumet av agila systemutvecklings-
metoder.

Pa foretagen eftersdkte vi en person med ndgon form av projektledarroll, dd vi ansdg att en sadan
person var béast lampad att svara pa fragor som beror manga aspekter av ett agilt
systemutvecklingsprojekt. Respondenternas svar menar vi ocksd kan generaliseras for foretaget i stort,
dven om det skulle kunna finnas skillnader i hur tva olika projektledare pa samma foretag skulle ha
svarat pa en specifik fraga.

| studien aterfinns resultatet fran fyra olika foretag. Vad galler antalet studieobjekt har vi haft som
huvudsaklig avsikt att férsoka uppna en teoretisk mattnad. Det &r inte ovanligt att man inom kvalitativa
studier arbetar med ett, sett till antalet personer, litet urval. Istéllet for att sdka statistisk signifikans i ett
stort urval genom en kvantitativ ansats vill man inom kvalitativa studier att intervjuobjekten ska vara val
insatta inom omradet (Miles & Huberman, 1994).

Foretag A var ett globalt verksamt IT-konsultféretag som erbjuder ett brett spektra av IT-tjanster, men
dar systemutveckling och agila projekt uttryckligen bedrivs bade internt pa foretaget (s.k.
internutveckling) samt ute hos deras kunder (externutveckling). Respondenten hade en projektledarroll.

Foretag B var ett foretag verksamt i flera lander, systemutveckling och agila projekt bedrivs bade internt
och externt. Respondenten hade aven har en projektledarroll.

Foretag C ar ocksa ett IT-konsultforetag verksamt i fler lander an Sverige och de uttryckte ocksa att de
bedriver agil systemutveckling. Intervjupersonen hade en overgripande roll men inte specifikt en
projektledarroll.

Féretag D ar verksamma endast i Sverige. Foretaget sysslar inte uteslutande med IT-tjanster och
I6sningar utan kommer ursprungligen fran ett annat falt. Foretaget har uttryckligen sagt att de bedriver
agil systemutveckling. Respondenten hade ocksa héar en projektledarroll.
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3.4 Genomforande

Nar man ska bestdamma sig for hur man ska genomféra en studie menar Patel och Davidson (2011) att
man tar sin utgangspunkt i problemformuleringen och hur man uttryckt denna betraffande syfte och
fragestallningar. Man maste bestdamma vilka individer som ska medverka, vilka tekniker som ska
anvandas for att samla data, hur studien i sin helhet ska laggas upp och genomféras — allt med
beaktande av den tid och de medel som star till ens forfogande. Genom vart tillvdgagangssatt vad galler
urvalet har vi fatt fram de fyra foretag och individer som medverkat i studien. Fran respektive foretag
har vi intervjuat en person som har nagon form av projektledarroll, eftersom studien fokuserar pa hur
foretagen bedriver agila systemutvecklingsprojekt. Nar vi kontaktade de olika foretagen forsokte vi vara
tydliga med att klargora syftet med var studie och intervjun. Som teknik har en semistrukturerad
djupintervju anvants, som vi delvis anpassade under intervjun genom att stélla olika manga féljdfragor
beroende pa hur den intervjuade svarade pa de allra 6ppnaste fragorna. Varje intervju tog cirka en
timme och vi férde &dven protokoll under intervjun foér att sakerhetsstalla att vi fatt tillrackligt
uttdbmmande svar inom de olika temana. Alla intervjuerna spelades in och transkriberades.

Patel och Davidson (2011) papekar att det ar viktigt att ha i atanke att kvalitativa intervjuer kan praglas
av viss problematik. Det ar betydelsefullt att intervjuare och intervjupersonen kan métas pa lika villkor,
det ar dock hogst troligt att alla samtal fargas av ett flertal faktorer. Dessa faktorer kan vara svara eller
omoijliga att Overbrygga dven om intervjuaren lar sig beharska sprakbruk och gester som ar kdnda av
intervjupersonen. Sadana faktorer kan vara relaterade till t.ex. maktférhallanden, kulturella skillnader,
alder eller liknande. Vara intervjuer har inte i storre bemarkelse praglats av denna problematik, de
intervjuade har istallet varit vanliga och tillmotesgaende. Bada parter har dessutom varit val insatta i
amnet “agil systemutveckling”, vilket har statt i fokus under samtalen. Alla intervjuer genomférdes pa
foretagens egna kontor.

Nagot annat som vi har tagit hansyn till i var undersokning ar de forskningsetiska kraven, inom
humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning, som har formulerats av det svenska vetenskapsradet
(Vetenskapsradet, 1990). De fyra huvudsakliga etiska kraven &r; 1) informationskravet, 2)
samtyckeskravet, 3) konfidentialitetskravet samt 4) nyttjandekravet. Anledningen till detta ar dels p.g.a.
etiska skal men framst for att de intervjuade skulle kdnna att de kunde svara sa arligt som majligt, utan
att behova vara radda for att dem eller nagon annan part skulle kunna ta skada av den information de
delgett.

Informationskravet innebar att forskaren ska informera berdrda parter om syftet med studien, hur den
kommer att utforas samt deltagarnas villkor. Denna aspekt har vi tackt in i var mejlkorrespondens med
de foretag vi kontaktat, genom att informera om var studies syfte och vilka villkor som galler.

Samtyckeskravet innebar att deltagarna ska informeras om att dess medverkan ar frivillig och att de har
moijlighet att véalja att inte medverka i studien. Denna aspekt har varit sjalvférklarande da manga foretag
valt att tacka nej till att medverka i studien.

Konfidentialitetskravet innebar att alla uppgifter som vi erhaller fran och om individerna maste
behandlas konfidentiellt. Informationen om individerna och féretagen har vi behandlat konfidentiellt
eftersom vi aldrig namner nagot foretags eller individs namn i studien.
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Nyttjandekravet innebar att gdra deltagarna medvetna om att det insamlade materialet enbart kommer
att anvandas for studiens andamal. Denna aspekt har vi informerat om néar vi kontaktat foretagen och
aven vid intervjutillfallena.

Nar vi genomforde var analys och bedomning av resultatet utgick vi fran kriterierna i vart ramverk.
Kriterierna grundar sig pa de beskrivningar av vad som ar agilt som framférts av Qumer och Henderson-
Seller (2008b) och Schuh (2004) i ramverksavsnittet. Vi gjorde alla bedomningar gemensamt och vi
bedomde foretagen parallellt med varandra. Detta innebar att vi kontinuerligt kunde granska vara
bedémningar for att sakra att féretagen bedomts pa ett sa likvardigt satt som mojligt. Var tankeprocess
vid bedémningarna var att finna element som namnts (eller inte ndmnts) i respondenternas svar som
antingen hojde eller sankte poangen for en viss faktor. Summan av elementen resulterade sedan i en
slutpoang for den faktorn. De ganger vi var osakra eller oense om vilken podang som skulle ges sa
granskade vi aterigen de element som respondenten lyft fram, eller inte lyft fram, och sa hade vi en
diskussion kring dem tills vi uppnatt konsensus. En bedémning av alla faktorer for ett foretag tog
omkring sju timmar totalt. Som Miles och Huberman (1994) lyfter fram sa grundar sig styrkan av
kvalitativ data pa hur val och pa vilket satt den analyseras. Det vi kan sidga ar att vi lagt ner
forhallandevis mycket tid pa att utforma vart ramverk, och vara bedémningar och slutsatser grundar sig
pa noggranna OGvervaganden nar vi granskat vart empiriska material.

4. Resultat

Vart resultat ar baserat pa sammanlagt 56 sidors transkriberat material fran de fyra intervjuer som
genomforts. Alla personer som har intervjuats har haft ndgon form av projektledarroll pa sitt foretag.
Alla foretag anvander sig huvudsakligen av Scrum som agil metodik fér att bedriva sina system-
utvecklingsprojekt, men delar av andra metoder och verktyg som t.ex. Extreme programming,
Parprogrammering, Testdriven utveckling, Continous Integration och Kanban anvands ocksa. Foretagen
dr av matten medelstora eller stora foretag och foretag A, B, D har arbetat agilt mellan 4-6 ar medan
foretag C nyligen har bedrivit sitt forsta agila projekt. Nar vi paboérjade bearbetningen och analysen av
vart insamlade material markte vi att alla sdrdrag inte alltid kunde bedémas for varje variabel.
Sammantaget har fortfarande 68 av de ursprungliga 75 faktorerna fran vart ramverkat kunnat bedémas.

Resultatet som presenteras nedan &ar strukturerat utefter de kategorier och variabler som innefattas av
vart ramverk. Den l6pande texten i resultatet ar tankt att reflektera foretagens beskrivning av hur dem
arbetar och bedriver sina agila projekt. De citeringar som gors har ibland till viss del parafraserats for det
ska bli ett battre flyt i texten. Vara bedomningar for de olika variablerna presenteras i slutet av varje
kategori i form av en tabell. Alla vara underliggande bedémningar kommer inte att beskrivas i detalj och
alla medelvarden som presenteras i tabellerna har avrundats till en decimal, detta har gjorts for att
uppratthalla en lagom detaljniva av bedomningarna. | appendixet i slutet av vart arbete aterfinns
resultaten for samtliga faktorer for alla foretag, och de sju faktorer som vi inte kunnat bedéma ar
markerade med ett kryss. Tabell 2 nedan visar foretagens totala medelvarde for alla 68 faktorer som
beddmts.

Foretag: A B o D
Poang: 3 3,7 2,2 3,5

Tabell 2. Foretagens totala medelvarde for alla bedomda faktorer
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4.1 Utvecklingsteam

Kommunikation

Kommunikation inom respektive foretags utvecklingsteam fungerar o6verlag bra. Muntliga
konversationer “face-to-face” ar — vilket alla ar 6verens om — det effektivaste sattet att kommunicera.
Den intervjuade fran foretag A uttrycker det:

“Alltsg sitter du tillsammans pgd ett stélle i ett rum och gér ett projekt, da blir det ju en kontinuerlig dialog
och det dr ju alltid det bdsta. Sen ju mer utspridd du blir desto mer hjélp behéver du fér att kommunicera.”
(Foretag A)

Alla foretag har papekat att mejl och telefon ocksd anvidnds, men foretag A och B anvander dven
"instant messaging” klienter for att kunna chatta med varandra internt inom féretaget. Alla foretagen
praktiserar sa kallade ”daily scrum meetings”, vilket innebar ett kort morgonmaote varje dag dar asikter
kring projektet kan kommuniceras. Det som vanligtvis diskuteras pa dessa moten ar vad som fungerar
bra, vad som inte fungerar bra och hur de ska lagga upp arbetet for dagen.

Plats

Det skiljer sig en del bland foretagen hur deras utvecklingsteam ar distribuerade. Hos foretag B sitter
utvecklingsteamet alltid tillsammans och arbetar. Hos foretag D sitter de oftast tillsammans, men det
hdnder att deras utvecklare arbetar hemifran. Den intervjuade pa foretag D menar att det inte blir lika
och effektivt ndr en utvecklare arbetar hemifran, men att det av olika anledningar kan vara mer praktiskt
for utvecklaren. Hos foretag A sitter de ocksa oftast tillsammans och arbetar, men i vissa projekt har
utvecklingsteamet arbetat ihop fran tva olika orter. Den intervjuade hos féretag A papekar ocksa att
utvecklingen ibland kan ske pa plats ute hos kund. Utvecklarna fran féretag C, som nyligen genomfort
sitt forsta agila projekt, har arbetat ganska utspritt da de har suttit pa tre olika orter.

Den intervjuade fran foretag A menade tidigare, i stycket om variabeln kommunikation, att det blir
svarare att kommunicera nar utvecklingsteamet arbetar utspritt. De arbetar sjdlva ibland fran tva olika
orter, men da sammanfor de utvecklingsteamet digitalt:

“Vi kér kontinuerlig videoldnk pa en projektorduk, och man kan dd prata med varandra rakt in i luften och
titta pG varandra. DG blir det ju ocksa direktkommunikation. De flesta har nog nytta av att ha den hdr
snabba kommunikationen.” (Féretag A)

Foretag C som arbetat tillsammans fran tre olika orter har tagit till en annan I6sning an foretag A. Den
intervjuade pa foretag C berattade:

”Vi har suttit pd tre olika kontor sa det har varit rdtt stora avstdnd, alltsa inte optimalt fér scrum-team [...]
Vi kérde ju daily scrum varje dag, en kvart varje morgon. SG da trdffades vi med telefonméte, alltsa
tillsammans med konferenstelefoner. Vi kopplade upp via GoToMeetings fér att hdlla i konferensen, delade
skdrmar och sa vidare.” (Féretag C).
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Foretag D berattade att de hela tiden placerar om sina utvecklare (eftersom de hade ett ganska stort
kontor) sa att de som arbetar i ett projekt kan sitta tillsammans. Féretag B var det foretag som holl
hardast pa att deras utvecklingsteam skulle sitta tillsammans:

“Tanken dr ju att utvecklingsteamet alltid ska sitta pd samma stdlle, sitta i samma rum eller projektyta. Det
dr inte alls okej att utvecklare sitter i enskilda rum. Utvecklare ska egentligen inte ens ha hérlurar pa sig for
att de ska kunna 6verhéra ndr ndgon diskuterar ndgot problem.” (Féretag B)

Storlek

Nar det galler storlek pa utvecklingsteam brukar alla foretag ha mellan fyra och atta utvecklare. Nar vi
stallde en fraga kring hur foretagen initialt uppskattar hur manga utvecklare som behoéver involveras i
ett projekt s svarade alla foretag att forst gors nagon form av forstudie. Syftet med studien ar att
komma fram till projektets uppgift eller "koncept”, for att sedan kunna gora estimat fér hur lang tid det
bor ta att genomfora projektet.

Alla foretag podngterar att antalet involverade utvecklare kan skifta under ett projekt och att det
antingen kan bero pa att tempot behéver hojas for att bli klara till deadline, eller att en specifik
kompetens behover lyftas in. Alla foretag forutom féretag D namner att de ibland tar in underkonsulter
fran externa féretag. Nar det géller interna resurser sa skiljer det sig en del bland féretagen hur enkelt
det ar att involvera fler personer i ett projekt. Foretag C och D uttrycker likartade asikter och
problematik kring att fa in fler interna utvecklare i ett projekt. Den intervjuade pa foretag C berattade:

“Det dr ldttare att plocka bort én att plocka in. | och med att vi dr ett konsultbolag s ska alla helst sitta i
uppdrag hela tiden. DG kan det vara svart att fa loss réitt kompetens. DG kan ju det pdverka ett annat
projekt. Sa det dr ldttare att plocka bort.” (Féretag C)

Foretag A papekar ocksa att det kan vara svart att fa loss interna resurser fran andra projekt, eftersom
kunden fran det projektet kan ha betalat fér en viss bemanning. Den intervjuade berattar dock att detta
tills viss del gar att komma runt:

”Om du har en organisation som kér mdnga initiativ samtidigt, da kan det vara nyckelpersoner som du bara
blir tilldelad under perioder pa halvtid. DG kan det ju vara bdttre att ha den personen pa halvtid hela tiden,
och sdga att den hdr sprinten kér vi de hdr grejerna hundra procent. DG blir det en béttre kommunikation
och ett bdttre flyt, fér da I6ser man saker och ting under den perioden. Férutom att det da blir halvfart pa
allting under en lang tid.” (Féretag A)

Foretag B uttrycker egentligen ingen problematik med att kunna involvera flera interna utvecklare till ett
projekt. Den intervjuade menar att sa ldange Scrum-mastern och produktdgaren planerar infér hur
manga utvecklare som behovs eller vilka kompetenser som kravs sa ar det inga svarigheter att fa in det.
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Kontinuerligt ldrande

Nér vi stallde fragor kring hur kompetensutvecklingen sag ut visade det sig att det skiljer sig ganska
mycket mellan foretagen. Foretag A berattade att de certifierar sig hos olika stora leverantorer for att
uppna en viss standard av partnerskap. Att certifiera sig, menar den intervjuade, skapar nytta for
individen, partnerskapet och foretaget i sin helhet; det finns sdledes alltid ett incitament till att utbilda
sig. Den intervjuade papekade ocksa att kunder kan stélla krav:

”Vi gjorde en jétteinsats hdr fér ett tag sedan och certifierade 16 projektledare i en projektledningsmodell.
Eftersom det var ett krav frdn en viktig kund att vi hade den certifieringen.” (Féretag A)

Den intervjuade pa foretag B berdttar att kompetensutveckling ar viktigt eftersom deras utvecklare
maste vara attraktiva for kunderna. Respondenten papekar dock att det inte alltid ar latt att fa ivag
deras utvecklare pa utbildningar, eftersom utvecklarna ofta dr upptagna och sjalva anser att de hela
tiden lar sig mycket av att bara jobba. Den intervjuade berattar ocksa att de har nagot som de kallar for
kompetenskvallar:

”Sen har vi ocksG kompetenskvdllar som vi kér en eller varannan méanad da vi pratar om olika émnen, som
t.ex. agil utveckling som vi nu har kért vid tre tillfdllen under varen nu. Om ndgon har gatt en kurs kan den
férvéntas att hdlla en kompetenskvdll om det Gmnet dd, s att man sprider den kunskapen.” (Féretag B)

Foretag C beskriver att deras kompetensutveckling fraimst sker genom det dagliga arbetet och att de i
sina projekt blandar juniora och seniora utvecklare for att fa till ett bra kunskapsutbyte. Respondenten
menar att de inte garna skickar sina utvecklare pa kurser eftersom det ar kostsamt i dubbel bemérkelse:

“Tar vi bort ndgon 40 timmar en vecka sG kommer den personen... det dr inte bara kostnaden fér
utbildningen utan dven kostnaden fér férlorade inkomster. SG det blir en vdrdering om det dr vdrt det eller
inte. Det dr vdl den stora nackdelen” (Féretag C)

Den intervjuade pa foretag D berattar att de jobbar jattemycket med att sprida kunskap internt, bl.a.
genom olika aktiviteter. En aktivitet kallar de for "tekniska tisdagar” som gar ut pa att en person haller
en informell féreldsning om nagot som de ar duktiga pa. En annan aktivitet kallar de for "webcast
wednesdays” da de under en lunch tittar pa nagon intressant kurs eller férelasning som de hittat pa
webben. Vidare berdttade den intervjuade att inte har nagra problem med att skicka ivdg sina
medarbetar pa kurser, sa lange kursen Overrensstimmer med personens utvecklingsplan. Den
intervjuade papekar ocksa att ibland kan det bara handla om att nagon behéver en bok och da koper de
in den.

Variabel A | B|C|D
Kommunikation =~|35| 4 4
Plats =|28]| 4 1 4

Storlek =32 4 26| 4
Kontinuerligt larande | =|2,3|3,5]2,3|3,5

Tabell 3. Féretagens medelvarden inom kategorin Utvecklingsteam
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4.2 Projektstyrning

Ledarskapskultur

Overlag verkar alla féretagen som vi har intervjuat vara ndjda med den rddande ledarskapskulturen pa
respektive foretag. De beskriver alla att ett 6ppet klimat rader pa foretaget dar personer med ledande
roller nastan aldrig behover satta ner foten och bestamma i specifika fragor.

Intervjupersonen pa foretag B kommer in pa att de har en véldigt platt organisation vilket leder till
mycket korta beslutsvdgar. Vidare beskriver respondenten mer konkret vad deras platta organisation
och 6ppna klimat har fatt for innebord betraffande vilken roll scrum-mastern har i projekten:

"Scrum-mastern styr ju egentligen inte sa vérst mycket alls, den personen gér inga estimat och han ska inte
styra teamet, utan teamet ska vara self-managed. Han ska egentligen bara se ifall det finns ndgra problem
och se till att motivationen bland medarbetarna finns." (Féretag B)

Att ledarskapet inte ska vara for kontrollerande far vi dven hora fran foretag A. Den intervjuade drog
ocksa intressanta paralleller fran erfarenheter av projekt bedrivna i utlandet och pekar pa att det i t.ex.
Tyskland inte blir nagot arbete utfort alls om inte organisationen har en viss inbyggd hierarki med nagon
som kontrollerar och bestammer. Den intervjuade berdttade om deras ledarskap och varfor det inte
fungerar med en kontrollerande projektledning hos dem:

“Det funkar inte med befallande ledarskapsstil, fér det finns ingen som dr mottaglig fér det. Vi dr vana vid
att jobba i konsensus och med rdtt att framféra dsikter och idéer.” (Féretag A)

Pa foretag C yttrar sig ett oppet klimat genom att det inte verkar finnas nagon hierarki alls. Man ser
istallet pa varandra endast som medarbetare:

"Det dr inte sG mycket att det dr min chef, utan snarare medarbetare. Det finns inte ndgon hierarki pG det
sdttet utan det dr en vdldigt éppen kultur. Alla dr egentligen chef eller projektledare som jobbar hdr. Alla
driver ju sina egna uppdrag i princip. Det dr vdldigt fG som bara ingdr i ett uppdrag, de flesta har ocksa en
uppdragsledarroll eller projektledarroll" (Féretag C)

Team deltagande:

Alla foretag i studien tycker att teamets involvering ar en naturlig och viktig del av projektstyrningen.
Foretag A, B och D har ocksa lyckats med att involvera sina utvecklingsteam i projektstyrningen. De har
tagit vara pa teamets erfarenheter pa ett for projektstyrningen effektivt satt. Foretag B beskriver varfor
de later sina utvecklare vara en integrerad del av projektstyrningen:

"Det dr alltid bra att utvecklingsgruppen involverar sig. Det inte dr bra med en projektgrupp som bara kodar
och dr allmdnt likgiltiga for hur det gdr. De ska dven ldgga sig i och ge feedback pd hur de tycker att
projektstyrningen gdr. Fér mdnga har s@ ldng erfarenhet som 15 dr och vet precis hur ett projekt bér ga till"
(Féretag B)

Aven om féretag C inte ser pd teamets deltagande i projektstyrningen som nagonting ovialkommet s
menar respondenten att det under pafrestande omsténdigheter som t.ex. tidspress skulle kunna uppsta
situationer dar projektledaren maste bestamma:
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"Det har varit ett vdldigt rérigt projekt pd det sdttet. Vi har egentligen inte kommit till ndgra sddana
situationer ddr projektledaren behévt sétta ner foten och bestimma. Fast det skulle nog kunna komma
sddana situationer, det kan jag tdnka mig." (Féretag C)

Planering:

Genomgaende verkar de undersokta foretagen inte ha nagra problem med att lata planen férandras allt
eftersom projektet fortléper. Nar respondenterna beskriver hur de konkret gor nar de planerar infor ett
projekt handlar det alltid om att forst bli bekant med den kommande |6sningen. Den har initiala
planeringen ser foretagen som en slags mojlighet att satta sig in i I6sningen. En intervjuperson uttryckte
det sa har:

“Det férsta dr ju att bli bekvdim med l6sningen. Och det dr ju alltid en resa. Innan man kan bérja sétta sig ner
och bygga ndgonting, s@ mdste man bli bekant med vad dr det vi ska uppnd och vad dr det
affdrsverksamheten behéver och hur kan vi med IT stédja den. Jag gillar mycket att jobba med
affdrsprocessen” (Féretag A)

Samtidigt som alla respondenter inledningsvis verkar arbeta med att forsoka se pa ett kommande
projekt 6verskadligt innan mer konkreta planeringsaktiviteter tar rum valde tva intervjupersoner pa
foretagen att lyfta fram att planering inte far bli en tidstjuv och att det dr nagonting man borde forsoka
bli bra pa.

Den intervjuade pa foretag D uttryckte detta sd har da han berattade hur de tidigare It planeringen ta
for mycket av deras projekttid:

"Ndr vi inte hade jobbat sG mycket med Scrum sG kérde vi det ganska strikt. Vi hade ett stérre projekt fér
kanske 4 ar sedan, dd var det var ett team pd 4-5 utvecklare som héll pd ett halvér och byggde en stor
16sning. DG kérde vi liksom tre veckor och sen var det dags for ndsta sprint, dd tog planeringen sé Idng tid
att den tog hela mdandagen var tredje vecka och gick éven ibland in pé tisdagen" (Féretag D)

Den intervjuade pa foretag D menar att de idag med hjalp av erfarna utvecklare och med nagra ars
erfarenhet inom det agila har lyckats bli battre pa att genomfora sina planeringsaktiviteter utan att det
gar at for mycket energi i onddan:

"Det dr jattemycket fran erfarenhet och rutin. Vi pratar ofta i ett forsta estimeringsldge, att vi utgdr fran
dagar, dr det en dag, fem dagar? Bryt ner det och man bérjar se finkornigheten. Men det ér inga storypoints
eller sa. Vi dr lite scrumish, vi vet ungefér och alla utvecklarna vet ungefdr hur ldng tid saker tar." (Féretag
D).

Foretag C verkar idag stota pa precis samma problematik som foretag D gjorde nar de var nya inom det
agila, namligen att planeringsaktiviteterna tar fér lang tid och blir for omstandiga. Foretag C uttryckte
detta sa har:

"Endagars sprintplaneringar... [...] Det jobbiga var att sitta under en dag och géra det, man blir rdtt trétt i

huvudet av att sitta intensivt s@ ldnge. For att halla nere kostnaden och inte 6vernatta och sa, da fick det bli
att vi planerade under en dag." (Féretag C)
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Feedback mekanismer:

Overlag har alla undersokta féretag en positiv syn pa feedback och de gor alla ndgonting for att se till att
den existerar. Respondenterna fran foretag A, B och D framhaver att hur bra feedback fungerar under
projektens gang ofta varierar eftersom det beror pa individerna hur bra de &r pa att ta till sig och ge
feedback.

Samma tre respondenter tycker ocksa att projektledningen spelar en viktig roll i hur feedback generellt
hanteras internt inom projekten. Respondenten pa foretag D tycker att de fran projektledningens hall
kan bli battre pa att understodja feedback genom att vara mer narvarande. Den intervjuade pa foretag B
tycker att projektledningen ska se till att det inte finns nagra interna problem. Foretag A tycker specifikt
att projektledningen behover vara lyhord for nar konflikter uppstar, och da ta tag i problemen. Detta
uttryckte den respondenten sahar:

"Det varierar, det dr mycket personlighetsberoende hur man klarar av att ge feedback. Vissa gdnger
fungerar det jittebra och ibland far man géra insatser i projektet for att sitta ner och konflikthantera, det ér
ndgot som projektledaren mdste vara mycket lyhérd for, for ibland véxer de ddr konflikterna till ndgot stort
morkt monster som ligger éver hela projektgruppen for att ingen riktigt vagar ta tag i det." (Féretag A).

Aven om alla foretag i studien uttryckt att de kér ”daily scrum” méten dér feedback kan diskuteras sa
finns det exempel pa initiativ som innebar att feedback sadkerstélls och att alla far géra sin rost hord.
Foretag A berattar om en slags demokratisk feedbacksession:

"En annan projektledare hos oss kérde en bra grej, han kérde retrospectives dér man skrev upp egna
foérbdttringsférslag och gick rummet runt, sen gick man rummet runt igen sa fick man podngsdtta dem, man
hade tre poding att sdtta ut och sen valde man att implementera de tva-tre férslag som fatt bést podng. Det
dr bra fér da har alla fatt komma till tals men man kommer ocksd fram till vad man ska géra hérndst i ett
kortare perspektiv." (Féretag A)

Foretag C daremot har inte kunnat fa feedback att fungera pa ett helt optimalt satt, eftersom de har
arbetat utspritt pa tre olika orter. De har da behdovt avsatta specifik tid for att sdkerstalla viss feedback
internt inom projektet.

Variabel A | B|C|D
Ledarskapskultur ~[34(34|3,2]|3,4
Team deltagande =32 4 22| 4

Planering ~|38(|36]1,2]|3,6

Feedback mekanismer | = | 3,8 13,8 | 1,5 3,8

Tabell 4. Foretagens medelvarden inom kategorin Projektstyrning
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4.3 Kontakt med kund

Involvering:

Alla de undersokta foretagen ser pa kundinvolvering som nagonting viktigt som man garna vill fa till pa
ett bra satt. P4 en fradga som berorde hur de hade foredragit att kundinvolveringen sett ut svarade alla
respondenterna att en kontinuerlig involvering fran kunderna hade varit dnskvart. Samtliga foretag
svarade daremot att graden av kundinvolvering till stor del varierar mellan olika kunder och projekt.
Foretag A och C svarade att de tycker att kundinvolvering ofta ar en stor brist i sina projekt.

Tva foretag (B och D) ger exempel pa vad de har gjort for att fa till en battre kundinvolvering. | bada
fallen har det handlat om att aktivt forsoka fa kunden att inse vardet av sitt 6kade deltagande. Vardet,
menar foretagen, ar att man kontinuerligt kan fa kundens asikt i specifika fragor vilket leder till mindre
problem. Foretag B forsoker t.ex. fa sina kunder att ta rollen som produktdgare vilket kan medfora
battre involvering da denne befinner sig nara teamet:

"I de fallen brukar vi patala och séga att vi mdste fG mer involvering, och sdga att vi kan hjélpa till med det
hdr. Sa vi hjdlper kunden med a Idgga tid pa arbete som den egentligen borde géra da [...] om de inte har
jobbat som produktdgare tidigare da brukar vi fa hjdlpa dem med detta" (Féretag B)

Foretag B och har dessutom med hjalp av tekniska l6sningar forsokt fa till en 6kad kundinvolvering. Det
har handlat om att Iata kunden fa tillgang till ett projektrelaterat informationssystem dar de far en
moijlighet att skriva och uppdatera user-stories.

Foretag A och C presenterar daremot inte alls nagra konkreta exempel pa hur eller vad de gor for att se
till att kundinvolveringen ska bli battre, dven om de bada uttryckt att de garna overlag ser att deras
kunder involverar sig mer.

Respondenterna for foretag A, B och D uttrycker alla att man nagon gang under projektet ddaremot
maste fa tid att arbeta ostort och att kunden under dessa perioder inte ska komma med fér mycket
forslag:

”Det vdrsta dr ndr de gadr in och pillar, kér man agilt sG ska man fa vara ifred vissa perioder, tvd, tre eller fyra
veckor ska man fa vara ifred.” (Féretag A)

Tillganglighet:

Alla foretag vill att sina respektive kunder ska vara tillgangliga vid behov eftersom de ofta behover
stdmma av viktiga fragor direkt med kund. Hur tillgdngliga deras kunder i praktiken ar menar samtliga
studerade foretag att det varierar fran kund till kund. Om en kund ar svartillganglig har alla
medverkande foretag ocksa som forsta strategi att forsdka fora en dialog med kunden.

Nar en kund ar svartillganglig har alla foretagen beréattat att det kan hanteras antingen genom att ett
projekt stoppas eller att man trots svarigheter férsoker arbeta vidare. Foretag B och D menar att deras
kontakt med kund ofta inte ar ett problem och att det &r mycket sallan ett projekt maste stoppas for att
man inte far den input fran kund som behovs. Foretag B berattar vad de ser for eventuella konsekvenser
ifall man fortsatter arbeta vidare trots att kunden ar svartillganglig:
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“det gdr ju an att jobba pd, men forr eller senare s gér du user-stories, och du tror att du dr klar, du har
lagt mycket tid och gruppen testar av det och sdger: “hdr ér den” och sen kommer kund eller produktdgaren,
och sdger; nej men det hdr dr inte egentligen vad jag vill ha, kanske vad jag sagt att jag vill ha men inte vad
jag ville ha. Och sa fGr man géra om detta och det blir ju véldigt dyrt att géra pd det sdttet dd. Det far inte
ske att kunden inte har tid.” (Féretag B)

Den intervjuade pa foretag A sager att tendensen ofta ar att jobba pa trots att kunden ar svartillganglig,
men vidhaller samtidigt att man kanske borde stoppa fler projekt. Den intervjuade lyfter ocksa fram att
om man vill ha en mycket involverad och tillganglig kund ska man férséka valja personer hos kunden
som har mojligheten att vara mer tillganglig.

Foretag D sager att det nastan aldrig hant att kunden ar sa pass svartillgdnglig att ett projekt maste
stoppas, man forsoker istdllet fora en dialog med kunden innan det borjar bli kritiskt:

”Sa Idnge vi har lite framférhdlining i en story s@ har vi ju ndgra veckor pd oss att fa svar fran kunden, liksom
innan det bérjar brinna i knutarna. DG har vi I6st det innan... ” (Féretag D)

Den intervjuade pa Foretag C daremot, sager att de inte har fatt den feedback fran kund som de hade
behovt. Det har tagit lite for lang tid att fa till méten med kund. Det har, berattar den intervjuade, insag
de ocksa forst framat projektets slut.

"Om det dr ett stérre méte s@ har det tagit lite tid, vi behéver kanske feedbacken nu men det kan dndad ta en
vecka att anordna det. Men vi har kunnat fa det innan ndsta sprint i alla fall. Vi trodde att vi jobbade hyfsat
optimalt fram tills att vi kom till slutet ddr vi insdg att vi inte fatt den feedbacken frén kund som vi trodde att
vi fatt under projektet, sa vi saknade en del av feedbacken, det hér visste vi inte om férrén i slutet heller."

Variabel A|B|C | D
Involvering =16 4 |16]| 4
Tillganglighet ~(221]38(18] 3,8

Tabell 5. Foretagens medelvdrden inom kategorin Kontakt med kund

4.4 Verktyg och processer

Team input:

For samtliga foretag som deltagit i studien faller det sig naturligt att lyssna pa utvecklarnas asikter kring
vilka verktyg som ska anvandas i de olika projekten. Framforallt ndr det handlar om t.ex. programsprak
eller andra utvecklingsnara verktyg. Alla foretag uttrycker att det vore konstigt om ledningen skulle
bestamma vilka verktyg som ska anvandas och hur processer ska utformas. Tre av de responderande
foretagen pratar om att det ar battre att ta nagot verktyg som utvecklarna redan kan och ar bekvdama
med. Respondenten pa foretag C pekar har pa nyttan med att lata utvecklarna vélja verktyg:
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"Ofta vdljs ju verktyg som man dr van vid sjélv att jobba med. Ska vi vélja programmeringssprdk till exempel,
i ett projekt, sd tar man ett sprak som de flesta utvecklare behdrskar for det dr kostnadseffektivt att inte
behéva léra sig ndgonting nytt da." (Féretag C)

Att vara 6ppen for att ta in nya och smarta verktyg uttrycker foretag A, B och D att de till viss del &r och
att oftast kommer da forslagen fran utvecklarna. Den intervjuade pa foretag A tycker att man kan gora
landvinningar genom att ta in nya saker, men att man trots det oftast kor pa vad man kanner sig bekvam
med eftersom det alltid ar hog risk att kora ett projekt med helt nya verktyg. Respondenten pa foretag B
berattade att man garna lyssnar pa vad nyanstéllda har for input vad galler nya smarta verktyg och
processer. De tar garna in nya verktyg men sager samtidigt att det inte far drabba deras kunder negativt:

"Utvecklingsteamets dsikter tas i beaktande, fragan dr varfér just de verktygen ska anvidndas och hur
mycket de kostar. Om anledningen dr bdttre ¢én priset sG kanske man anvdnder det. Samtidigt vill man inte
ha en massa olika verktyg, dven om vi gdrna testar oss fram [...] Det fdr ju inte kosta kunden oskdéligt mycket
bara fér att vi vill testa ett annat verktyg, det dr ju inte rimligt." (Féretag B)

Mangd:

Ingen av respondenterna i studien tyckte att de har for stor mangd verktyg eller processer. Inte heller
ansag de att man tar for mycket med sig in i uppstarten av ett projekt. Féretag B menar att en spretig
mangd verktyg och processer bara leder till problem. Det handlar, menar respondenten pa foretag B,
om att halla det stromlinjeformat och intervjupersonen menar att de har mojlighet att vara just det,
eftersom det inte finns nagon IT-avdelning som styr 6éver vad som ska anvandas, utan det viljer de
sjalva. Foretag C har en specifik taktik for att det inte ska bli en spretig mangd verktyg i projekten:

" ... sen verktyg som vi sjilva anvénder brukar vi nog inte ta fér mycket, kanske snarare fér lite och sa fyller
pd sen efter behov." (Féretag C)

Foretag A ser att de visserligen har verktyg som inte anvands men pekar pa att det inte direkt kostar
dem nagonting. Féretag D ser inget direkt problem med méangden utvecklingsverktyg, respondenten
tycker helt enkelt att man har det man behéver fér utvecklingen.

Anpassningsbarhet:

Alla foretagen var 6verrens om att utvecklingsteamets asikter tas i beaktande och att de oftast gar fore
ledningens krav gallande vilka verktyg som ska anvandas och hur processer ska vara utformade.
Daremot framkommer det hos samtliga respondenter att kunderna kan komma med specifika krav och
att det da oftast blir en mer komplex situation. Om kundens krav kan anses rimliga menar samtliga
foretag att det da handlar om att anpassa sig och att vara flexibel, som foretag D uttryckte det.

Enligt respondenten pa foretag B finns det en mdjlighet att sitta sig emot kundkrav som beroér
arbetsprocesser och hur specifika arbetsuppgifter ska utforas. Ofta uppstar det en argumentation kring
hur mycket som ska dokumenteras:

"Sdger en kund att ja, ni ska bygga en webbapplikation med Spring webflow, da kan vi inte argumentera
emot det. For det dr ett ganska rimligt krav. Ddremot dr det punkten dokumentation som vi kan vinda oss
emot. Vi tycker inte att det ska dokumenteras sG mycket som mdnga kunder vill. Vi férséker tala om for
dem att, vem dr det som kommer att ldsa de hdr dokumenten? De flesta kunder brukar ju faktiskt férsta
detta. Det brukar sluta med att det blir betydligt férre dokument én vad de hade tdnkt sig och kunden blir
dndad nojd" (Féretag B)
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Foretag A menar rakt av att kunden alltid har ratt och att det oftast handlar om att anpassa sig. Foretag
D sager att om en av deras kunder har krav som de sjalva inte ar 6verens med sa far man helt enkelt fora
en dialog med kunden, men papekar samtidigt att det annu inte har hant eftersom de &r langre fram i
sin agila process jamfort med sina kunder. Den intervjuade menar att deras kunder helt enkelt &r ndjda
med hur de bedriver sina agila projekt.

Pa en specifik fraga om hur foretaget tacklar en situation dar kunden har specifika krav pa verktyg och
processer svarade respondenten pa foretag C sahar:

"DG gér vi som kunden 6nskar helt enkelt, for vi kan inte bortse fran deras krav. Vi fdr tillgodose deras
behov. Ar det programvara som vi inte har kompetens av, dé kanske inte vi kan ta det uppdraget mot den
kunden" (Féretag C)

Respondenten pa foretag C beradttade ocksa att kunden har sin tekniska miljo och att det inte gar att
argumentera emot kunden eftersom kunden sjilv inte alltid kan paverka sina val. Intervjupersonen
berattade att vilka verktyg som kan anvandas till utvecklingen ibland kan begransas p.g.a. tekniska skal:

"Det beror pd kunden, dr det stora kunder kan de ofta inte pdverka sina val saddr jéttemycket, de har ofta
sina miljbéer och dr bundna till dem. Vi férs6ker jobba mycket med open source for att vi ser stora fordelar
med det. Men en stor kund kan inte ta in open source programvara pd samma sdtt som en liten kund"
(Foretag C)

Variabel A| B |C|D
Team Input =~(3835]38]3,5
Mangd =(34| 4 |28 4
Anpassningsbarhet =[1261(32|14)|3,2

Tabell 6. Foretagens medelvarden inom kategorin Verktyg och Processer

4.5 Kontraktsforhandling

Krav och datum

Alla foretagen sager att kravspecifikationen kan férandras under projektens gang. Flera féretag menar
att kunder i borjan av ett projekt ofta inte vet exakt hur de vill att systemen ska se ut och vilka
funktioner som ska finnas. Hur dessa forandrade krav hanteras i projektet kan dock se lite olika ut. Den
intervjuade pa foretag A berattade att nar de arbetar efter ett fastprisavtal sa andras inte kraven fran
original kravspecifikationen, da gér man istéllet tillaggskrav och sa forhandlas ett pris for dem. Vidare
berattar den intervjuade att férandrade krav inte alltid kommer fran kundens hall:

“Ett bra projekt har alltid ndgot som heter Change management, som just hanterar tilliggskrav. Det kan
vara dndringar frdn bdda parter. Det kan vara att vi som leverantérer upptécker att vi inte kan leverera
ndgot som stdr i kravspecifikationen, dd fGr man géra ndgot ekonomiskt kring det dd. Det dr ett givande och
tagande.” (Féretag A)
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Den intervjuade pa foretag C berattade att huruvida ett krav rdknas som ett tilldggskrav beror pa om det
ar just ett forandrat krav eller om det ar ett nytt krav. Om kravet ryms inom ramen fér vad som kunden
initialt har efterfragat sa menar den intervjuade att det inte blir en tillaggskostnad fér kunden. Foretag B
och D beskrev ett liknande synsatt men den intervjuade hos foretag D papekar ocksa att de inte alltid tar
extra betalt for tillaggskrav, ifall kravet ar nagot de dnda hinner med inom tidsramen for projektet.

Hur harda datum &r for deadlines menar alla foretag till stor del beror pa hur kritiskt &ndamalet med
systemet ar for kundens verksamhet. Alla foretagen uttrycker ocksa att man aldrig ska goéra for
optimistiska estimat nar man for en dialog med kunden. Det anses inte bra att lova fér mycket eftersom
det alltid bara &r en uppskattning de gor av hur lang tid nagonting boér ta att genomfora. Den intervjuade
pa foretag C berattade att kunder for egen del kan ha en valdigt kritisk deadline och att det da ar bra att
vara ute i god tid:

“Det senaste projektet vi jobbade med hade en tuff deadline. Kunden hade en deadline i juni i ar och da
bestdmde vi tillsammans med kunden att vi skulle leverera det i december... férra dret dd. Men eftersom det
var en rérlig kravspecifikation blev det att vi istdllet levererade i april i Gr eftersom vi satte tuffare mdl én
vad behovet var fran bérjan. Men vi levererade fortfarande inom deadline, alltsa den totala deadlinen fér
kunden.” (Féretag C)

Kostnad

Vad slutkostnaden blir for kunden i ett projekt ar, enligt féretagen, beroende pa vilka avtal som galler
och vilken budget kunden maste férhalla sig till.

Foretag A beréattar att det huvudsakligen arbetar efter tre avtalsmodeller. Den férsta modellen kallar de
for “time and materials” som innebar att kunden far sta for all risk eftersom de arbetar pa och bedriver
projektet fram tills kunden antingen &r nojd eller p.g.a. sin budget maste sidga stopp. Den andra
modellen ar "fastprisavtal” som innebdr att de som leverantorer far sta for risken eftersom de maste
leverera ett system enligt de specificerade kraven till ett visst pris, oavsett om det tar langre tid att
utveckla d@n vad som uppskattats. Den tredje modellen som de kallar for ”incitamentsmodellen”
beskriver den intervjuade som en slags mellanmodell, vilken dr modell som de féredrar:

“Férst bedémer man omfattningen av systemet och sen sdtter man tillsammans med kund ett malpris for
projektet. Levererar vi fortare dn det hdr mdlet, eller omfattningen, sG kan vi fakturera en del av
mellanskillnaden av pengarna som dr kvar till mdlpriset. Gor vi da ett sdmre ett jobb, att det tar Idngre tid
eller att kostnaden inte récker, da far vi inte fakturera 100 procent av den kostnad som drar éver. Vilket gér
att det finns liksom ett incitament fér bada parter att faktiskt avsluta projektet. Incitamentsmodeller ér
vdldigt bra om man kan fa in dem.” (Féretag A)

Fran den intervjuade pa féretag B framkommer det att de ocksa ibland arbetar enligt en liknande
”incitamentsmodell” som foretag A beskrev. Vidare berattar den intervjuade pa féretag B att de oftast
inte tar pa sig uppdrag med fastprisavtal. Den intervjuade anser att det ar svart att arbeta agilt enligt en
sadan avtalsmodell och ifall det &r ett omfattande projekt menar den intervjuade att det blir for stor risk
for deras foretag att arbeta enligt fastpris. Den intervjuade berdttar dven att de kan ta pa sig
fastprisuppdrag ifall det ar mindre projekt, men papekar ocksa att de i sa fall férsoker 6vertala kunden

till att de ska ha ett rorligt pris i borjan. Den intervjuade menar att deras utvecklare da under perioden
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som priset ar rorligt far en bra kédnsla av projektets omfattning och pa sa satt kan gora ett battre estimat
géllande det fasta priset.

Den intervjuade pa foretag C berattade att de i princip aldrig arbetar enligt ett fastprisavtal. Den
intervjuade sdager att de hela tiden for en dialog med kunden och arbetar mot vad kunden har i budget.
Deras kunder kan vara relativt flexibla med sin budget menar den intervjuade, men papekar ocksa att
det alltid finns en grans och att de aldrig drar éver budget ifall inte kunden har godkant. Den intervjuade
berattar ocksa att de arbetar ganska mycket mot kommunal verksamhet och att den typen av
verksamhet ofta har en relativt fast budget att forhalla sig till. Den intervjuade pa foretag D sager ocksa
att de inte direkt arbetar enligt fastprisavtal utan snarare mot en budget:

“Ibland kanske kunden har en fast budget och sdger att vi inte far fakturera mer dn det. D& kan vi
fortfarande jobba mot den budgeten agilt, men dé far man som projektledare vara extra beredd pa att dra i
handbromsen i rdtt Idge och kunden fdr vara beredd pd att de fdr mindre av backloggen genomférd.”
(Féretag D)

Den intervjuade pa foretag D uttrycker ocksa att de gérna ser att projekt avslutas, dven fast kunden
kanske vill fa in ytterligare funktioner och har budget for det. Anledningen till det, menar den
intervjuade, ar att det blir lattare for dem att hantera sina interna resurser da de kan ha andra projekt
inplanerade.

Variabel A|B|C | D
Krav och datum =| 3 27| 4 |27
Kostnad =133 4 |33]| 4

Tabell 7. Féretagens medelvarden inom kategorin Kontraktsférhandling

5. Diskussion och slutsatser

For att fa en tydlig avgrdansning av de dmnesomraden som varit mest framtradande i var studie har vi
gjort en analytisk distinktion i diskussionsavsnittet betraffande sociala aspekter, tekniska aspekter och
kundens paverkan. Inom dessa tre omraden diskuteras hur féretagens arbetssatt forhaller sig till agil
teori, men ocksa svarigheterna som tycks finnas med att renlarigt arbeta agilt. Lopande i dessa stycken
ges ocksa forslag till intressanta @mnen, som antyds i resultatet men som saknar tillrdckligt underlag i
data, att forska vidare kring. Inledningsvis kommer vi dock att féra en diskussion kring vart ramverk och
utvardera dess nytta for studien, och avslutningsvis presenteras de slutsatser vi kommit fram till.

5.1 Utvirdering av vart ramverk

Vart ramverk har haft en central och mycket betydande roll fér hur vi har jamfért agil renlarighet med
de undersokta foretagens arbetssatt. Ramverket har varit valdigt anvandbart eftersom dess utformning
mojliggor att vi kan bedéma samma faktorer for alla foretag, oberoende av vilka agila metoder de
anammat och oavsett hur lange de arbetat agilt. Ramverket har ocksa hjalpt oss att bibehalla ett mer
objektivt synsatt i vara beddomningar, eftersom kriterierna fér beddémningarna inte ar godtyckligt
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framtagna. Dock kunde vi inte bedéma sju av de totalt 75 faktorerna. Anledningen till detta kan bero pa
hur fragorna utformats i intervjun, eller att nagra fragor kanske saknades. Att nagra faktorer inte har
kunnat bedémas beror dock snarare pa att vissa agila sardrag inte kan harledas till vissa specifika
variabler. Ett exempel &r variabeln “Kontinuerligt ldrande” dar sardraget ”Learning (LG)” inte har
beddmts, eftersom det blir krystat att bedéma ldrande i dubbel bemarkelse. Att det uppstatt “krockar”,
som exemplet illustrerar, hdanger samman med att vart ramverk har baserats pa tva olika verk vars
skapare, av forstaeliga skal, inte har tagit hansyn till varandra. D3 68 faktorer dnda har kunnat bedémas
kan ramverket fortfarande anses ge en valdigt detaljerad bild av hur agilt renlarigt ett féretag bedriver
sina systemutvecklingsprojekt. | appendixet i slutet av vart arbete aterfinns foretagens beddémningar
utifran vart ramverk.

5.2 Sociala aspekter

Den radande ledarskapskulturen hos ett féretag som anammat agila metoder kan ses som en social
aspekt som kan paverka det agila arbetssdttet. Om man tillampar en ledarskapskultur som lutar at att
vara befallande och kontrollerande sa kan det, som Schuh (2004) uttrycker det, fa negativa
konsekvenser pa hur agilt ett projekt kan bedrivas. | var studie har vi funnit att ledarskapskulturen hos
alla undersokta foretag karaktariseras av ett mycket oppet klimat. Intressant att fraga sig ar ocksa om
det hierarkilésa foretagsklimatet, som samtliga foretag i var studie beskrivit, har inverkat positivt pa
deras mojlighet att bedriva sina projekt agilt. Det ar mycket mojligt eftersom ett 6ppet ledarskap kan
innebara att kommunikation och feedbacken mellan teamdeltagarna da kan ske pa ett mer naturligt och
uppriktigt satt. Om man vill dstadkomma ett team som ska fungera mer sjalvstyrande kan det 6ppna
sattet att kommunicera innebéra att alla kanner sig bekvdama med att ge och ta feedback, samt att alla
far och vagar sdga vad de tycker. En intervjuperson i studien papekade att det finns stora skillnader
mellan hur foretagsklimatet ser ut i Sverige jamfort med t.ex. Tyskland, dar ledarskapet ar mer
kontrollerande. Ar det kanske sa att IT-féretag i Sverige med ett mer hierarkildst foretagsklimat dr battre
lampade for det agila arbetssattet? En studie som utforskar detta specifikt skulle vara intressant att fa ta
del av.

Kanske ar det sa att det 6ppna klimatet, som beskrivs bland féretagen i var studie, ocksa har paverkat
utvecklarnas vilja att involvera sig i projektstyrningen. En positiv effekt av detta kan vara att
tidsestimeringen av arbetsuppgifter blir mer sanningsenlig och exakt. En kontrollerande projektledning
hade kunnat innebdra att man som utvecklare kdnner sig pressad och darfor estimerar att en
arbetsuppgift tar mindre tid an vad den egentligen gor. Alltfér optimistiska estimat far troligtvis endast
negativa konsekvenser, bade foér kunden och foretaget. Om utvecklarna involverar sig mer i
projektstyrningen blir deras formaga att estimera troligtvis allt battre med tiden. Det har kan innebéra
att man kan korta ner den tid som laggs pa planering utan att noggrannheten gar forlorad.

| var studie har de sociala aspekterna av ett agilt anammande alltsa inte forhindrat foretagen fran att
bedriva sina agila projekt agilt. Snarare dr det sa att de sociala forutsdttningarna som finns
representerade hos féretagen mojliggér den relativt hoga nivan av agilt tillampande som vi funnit hos
manga av foretagen i studien. De sociala aspekterna, framférallt ledarskapskulturen, lyfter alltsa
projektens agila karaktar.
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5.2 Tekniska aspekter

Precis som sociala aspekter — som kan paverka hur agilt man lyckas bedriva sina projekt — finns det dven
tekniska aspekter (Strode, Huff, Hope & Link, 2012). En teknisk aspekt som kan paverka hur agilt ett
foretag kan bedriva sina projekt ar huruvida utvecklingsteamet far sista ordet kring vilka verktyg som ska
anvandas till systemutvecklingen. Inget medverkande foretag i var studie tycker att ledningen lagger sig i
utvecklingsteamets val av verktyg. De ansag att om utvecklarna far maojlighet att vélja de verktyg de &r
vana vid sa medfor det en snabbare utvecklingstakt. En intressant aspekt som ocksa framkom i studien
var att kundernas tekniska miljoer kan paverka utvecklarnas frihet att vélja. Kundens tekniska miljé kan
vara utformad pa ett sdtt som innebar att systemutvecklingen blir svarare att bedrivas agilt. Ska da
mojligheten att bedriva projektet agilt ga fore kundens indirekta krav pa projektets tekniska utformning?
| var studie anser foretagen i allménhet att det helt enkelt handlar om att vara lyhoérd gentemot kundens
krav. Hur resonerar da féretagen om kundens krav innebar att man inte kan arbeta agilt? Var studie
visar att det da verkar finnas en tendens att man forsoker situationsanpassa sina projekt, sa att de i alla
fall blir genomforda, och férhoppningsvis pa ett ganska agilt satt.

Konsekvenserna av att lata kundernas dnskemal styra alltfor mycket vad géller projektens tekniska
utformning och praktiska genomférande kan alltsa innebéara att féretaget inte kan arbeta sa agilt som de
vill. Som t.ex. da kunder krédver att utvecklingsarbetet ska dokumenteras valdigt utforligt. Det ar da
viktigt att foretaget inser att de troligtvis har en djupare forstaelse for systemutveckling an sina kunder
och att man forsoker forklara for kunden att man garna vill ha deras kontinuerliga involvering men att
de samtidigt inte ska stélla orimliga krav pa projektens arbetsuppgifter och sjalva genomférandet. For
att f& kunderna att kontinuerligt involvera sig kan man t.ex. gora som ett féretag i studien: de har
erbjudit kunden insyn och medverkan i projekten med hjalp av teknik. Att med hjalp av teknik forsdka
Overbrygga svarigheter i utvecklingsprojekt kan vara ett bra satt att underlatta ett agilt arbetssatt. Det
verkar namligen vara sa att alla systemutvecklingsprojekt inte riktigt lampar sig for ett agilt arbetssatt.
Med hjalp av teknik kan man da forsdka verklighetsanpassa sina agila projekt, vilket tva av foretagen i
studien har fatt gora. De berattade att deras utvecklingsteam ibland arbetar fran olika orter (vilket inte
ar agilt) och att de da férsoker understddja kommunikationen genom att t.ex. uppratta en kontinuerlig
videoldank emellan teamdeltagarna. Att foretagen anpassar sitt arbetssatt, sa att det ska fungera bast i
forhallande till omstdandigheterna, understryks ocksa av att foretagen uttryckt att de foljer den agila
metoden Scrum men att de inte féljer den helt och hallet - och darfor kallar den fér Scrumish.

5.3 Kundens paverkan

Vi marker av resultatet att hur bra samarbetet med kund fungerar i allra hégsta grad paverkar hur agilt
ett systemutvecklingsprojekt kan bedrivas. Nagot som forst och framst faststaller manga av spelreglerna
for hur ett projekt kan bedrivas ar hur kontraktet ar utformat. | var studie framkommer det att
foretagen generellt &r negativt instéllda till att ta pa sig fastprisuppdrag. Daremot verkar det finnas
kunder som inte godtar nagonting annat. Har uppstar det ibland alltsa en intressekonflikt; hur
kontraktet utformas handlar inte bara om en prislapp och ett datum foér deadline, utan ocksa valdigt
mycket om hos vilken part som den ekonomiska risken hamnar. Bade féretaget och kunden dr mana om
att tillvarata sina egna intressen. Enligt Schuh (2004) ska ett agilt projekt inte styras av ett fast pris eller
fasta datum, utan snarare av att kunden maste kunna vara flexibel géllande detta. | var studie aterfinns
exempel pa foretag som lyckats fa sina kontrakt fér projekten utformade sa att kunden tar den storsta
delen av risken. Samtidigt pekar resultaten i var studie pa att manga kunder inte forstar varfor de inte
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kan fa ett fast pris pa vad de 6nskar bestalla. Féretagen motiverar det med att kunder ofta i borjan av
ett projekt anda inte vet exakt vad de vill ha i slutdndan. Det kan vara sa att foretaget i de fallen maste
forklara och évertyga kunden om de negativa konsekvenser som det kan innebara ifall projektet till for
hog grad styrs av budget.

En intressant fraga ar ifall det ar rimligt att kunden ska ta all risk. Enligt ett helt agilt arbetssatt verkar
det vara sa i teorin. Vad hiander om kontrakten gar forlorade pa grund av att kunden inte accepterar
dess utformning? Ar det d& rimligt att fortsitta att arbeta p& det har sittet? En liknande diskussion
verkar tva av foretagen i var studie ha fort nar man forsokt méta kunden halvvags genom att anvanda en
s.k. "incitamentsmodell" eller 1atit projektets pris vara rorligt fram tills man battre kunnat estimera vad
projektet kommer att kosta. Pa det hér sattet delar man alltsd den ekonomiska risken med kunden pa
ett flexibelt satt, dock utan att det till fullo 6verensstimmer med den agila teorin. Det har tyder pa
ytterligare en verklighetsanpassning av agila principer. Manga kunder har nog ddaremot ett helt annat
synsatt dar de endast anser sig skyldiga att betala for att sedan invanta leverans. Det har synséattet
resulterar troligtvis endast i negativa konsekvenser for projektet, t.ex. att slutprodukten inte blir vad
kunden hade forvantat sig. Det handlar istallet om att kunden maste prioritera projekten och darmed
gora vissa uppoffringar. Det &r forstaeligt att kunder ocksa har annat dn projektet att dgna sig at, men
hur mycket av den slutliga kvalitén dr man da beredd att offra om man inte kan vara tillrdckligt
involverad? Nagonting som framkommer av resultatet ar just att kundens involvering och tillganglighet
kan skifta valdigt mycket i projekten. Foretagen verkar ocksa vara olika mana om att gora insatser som
leder till 6kad involvering, ifall den ar bristande. Foretagen kan behdva fora en dialog med kunden dar
de lyfter fram férdelarna med kundens kontinuerliga involvering i projektet. Involveringen kan med
fordel ske genom att kunden tar rollen som produktagare. Eftersom produktdgaren ar den person som
ansvarar for vad som levereras och samtidigt ska férsoka maximera vardet av det, s& bor produktagaren
ocksa representeras av kunden, eftersom den har hogst egenintresse av systemet. Om kunden aktivt tar
rollen som produktdgare kan det ocksa innebara att risken minskar for att utvecklingsteamet arbetar pa
kostsamma sidospar, som inte langre ar aktuella p.g.a. férandrande krav fran kundens sida.

Det hade varit intressant att narmare titta pa kundens roll i ett agilt projekt och undersdka hur kunderna
ser pa rollen som produktagare.

5.4 Slutsatser

Syftet med var studie var att titta pa hur svenska IT-foretags agila arbetssatt éverensstammer med vad
som &r agilt i teorin. Vi har ocksa tittat pa vilka eventuella svarigheter det finns med att renlarigt arbeta
helt agilt. | var studie marks det tydligt att de foretag som har arbetat agilt i flera ar har en mycket god
insikt i det agila arbetssattet, och att deras projekt bedrivs i relativt god enighet med agil teori. Hos det
foretag som daremot nyligen har bedrivit sitt forsta agila projekt kan vi se att de visserligen ar pa god
vag, men att deras arbetssatt i manga avseenden inte ar helt agilt. Detta resultat tyder alltsa pa att det
finns svarigheter med att snabbt och effektivt anamma ett agilt arbetssatt.

Var studie pavisar att foretagen sjalva har full kontroll 6ver hur agila de kan vara inom kategorierna
Utvecklingsteam och Projektstyrning. Inget i resultatet tyder pa att det kan innebara nagonting negativt
for projektet att vara fullt renlarig inom dessa kategorier, trots att det kan finnas svarigheter med att
vara det. Inom kategorierna Kontakt med kund och Kontraktsférhandling kan kunden anses ha mest
kontroll 6ver hur agilt projektet kan bedrivas, men samtidigt finns stora mojligheter for foretagen att
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paverka. Huruvida det kan anses vara negativt, inom dessa kategorier, ifall projektets karaktar inte &r
helt agilt sa blir svaret bade ja och nej. Det finns manga faktorer att ta hansyn till och det verkar framst
handla om att bada parter maste uppna ett slags konsensus kring hur projektet ska bedrivas och att
bada kanner sig ndjda. Betrdffande kategorin Verktyg och processer kan bada parter anses ha en delad
kontroll. Bada parter kan komma med forslag och krav pa vilka verktyg som ska anvandas och hur
processerna ska utformas. Ingenting i resultatet tyder pa att det ar direkt negativt att vara renlarig inom
denna kategori, men samtidigt kan bade leverantérens och kundens radande férutsattningar begransa
hur agilt projektet kan bedrivas.

| var studie har vi ocksa funnit att det finns sociala aspekter som helt klart paverkar mojligheterna att
bedriva sina projekt agilt. Framfoérallt har vi funnit att ett en 6ppen ledarskapskultur i positiv bemarkelse
kan paverka de sociala aspekterna av ett agilt arbetssatt.

Studien pavisar ocksa att bade leverantorens och kundens tekniska forutsattningar kan begransa hur
agilt ett projekt kan bedrivas. Studien pavisar samtidigt att en del av de svarigheterna som kan finnas
med att arbeta agilt, som att t.ex. utvecklingsteamet alltid skall arbete tillsammans eller att kunden ska
vara valdigt involverad, ocksa till viss del kan 6verbryggas med hjalp av teknik.

Var studie pekar ocksa pa att kunden har en stor paverkan pa hur agilt det levererande foretagen kan
bedriva projektet. Kunder verkar ocksd ha valdigt olika syn pa sina ataganden under ett system-
utvecklingsprojekt. Ur féretagens perspektiv varierar det ocksa valdigt mycket vad géller hur man man ar
om att ha en involverad kund. Féretagen verkar vilja forhalla sig till agila principer, men inte till den grad
att de gjort det till en princip att inte ata sig uppdrag som inte kan bedrivas helt agilt. Det verkar
samtidigt behovas skapas en storre medvetenhet hos kunder om vad det innebar att vara involverad i
ett agilt projekt.
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7. Appendix

Foretag A Podng = 3
Kategori Variabel FY | SD | LS | LG | RS | Variabel MV | Kategori MV
Kommunikation 4 1 2 | 4] X 4 3,5
Utvecklings Plats 213 3] X 3 2,8
Team Storlek 4 | 3 | 4|2 3 3,2 2,9
Kontinuerligt larande 0| 4 ]3| X 2 2,3
Ledarskapskultur 4 12 3] 4 4 3,4
Projekt Team deltagande a3 [2]3] 4 32
Styrning Planering 4 | 4 |3 | 4 4 3,8 3,5
Feedback mekanismer 4 | 4 | X | 4 3 3,8
Kontakt med Involvering 2 2 1| 2 1 1,6 19
Kund Tillganglighet 2 (2 |22 3 2,2 ’
Verktyg Team Input 3 X | 4| 4 4 3,8
och Mangd 4141312 4 3,4 3,2
Processer Anpassningsbarhet 3 (3 |2]3 2 2,6
Kontrakt Krav och datum 3 X | X |3 3 3
forhandling Kostnad 3| x| 33| 4 3,3 3,1
Foretag B Podng = 3,7
Kategori Variabel FY |SD | LS | LG | RS | Variabel MV | Kategori MV
Kommunikation 4 4 | 4 | X 4 4
Utvecklings Plats a |l 4| a] x 4 4
Team Storlek 4 alalal] a 4 3,9
Kontinuerligt larande 4 | 4 | 3| X 3 3,5
Ledarskapskultur 4 | 4 | 4] 2 3 3,4
Projekt Team deltagande 4 | 4 | 4] 4 4 4
Styrning Planering 4 | 4 | 3|3 4 3,6 3,7
Feedback mekanismer 4 | 4 | X | 3 4 3,8
Kontakt med Involvering 4 4| 4| 4| 4 4 39
Kund Tillganglighet 4 |4 ]3] 4 4 3,8 !
Verktyg Team Input 3| X 3] 4 4 3,5
och Mangd 4 | 4 | 4| 4| 4 4 3,6
Processer Anpassningsbarhet 312|443 3,2
Kontrakt Krav och datum 2 X | X |3 3 2,7
forhandling Kostnad 4 | X | 4| 4 4 4 3,4
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Foretag C Podng = 2,2
Kategori Variabel FY | SD | LS | LG | RS | Variabel MV | Kategori MV
Kommunikation 3] 2|2 X 1 2
Utvecklings Plats 0| 1 2] X | 1 1
Team Storlek 4 | 2 | 4|2 1 2,6 2
Kontinuerligt larande 2| 3|3 | X 1 2,3
Ledarskapskultur 4 | 4 | 3|2 3 3,2
Projekt Team deltagande 22331 2.2
Styrning Planering 4 1 0 1 0 1,2 2;1
Feedback mekanismer 111 (X |3 1 1,5
Kontakt med Involvering 2 121111 2 1,6 17
Kund Tillganglighet 2 12|21 2 1,8 ’
Verktyg Team Input 3 X | 4| 4 4 38
och Mangd 312|412 3 2,8 2,6
Processer Anpassningsbarhet 111 ]2]2 1 1,4
Kontrakt Krav och datum 4 | X | X | 4 4 4
forhandling Kostnad 41X 131313 3,3 3,6
ForetagD Podng = 3,5
Kategori Variabel FY |SD | LS | LG | RS | Variabel MV | Kategori MV
Kommunikation 2 | 4 | 4] X 3 3,3
Utvecklings Plats 31 4| 4] X 4 3,8
Team Storlek 4 3 14| 2 2 3 3,5
Kontinuerligt larande 4 | 4 | 4| X 4 4
Ledarskapskultur 4 | 4 |3 |3 4 3,6
Projekt Team deltagande 4 | 4 | 4] 4 4 4
Styrning Planering 4 | 4 | 4| 4 4 4 3,8
Feedback mekanismer 4 | 4 | X | 3 3 3,5
Kontakt med Involvering 4 |4 142 4 3,6 36
Kund Tillganglighet 41 4 42| 4 3,6 !
Verktyg Team Input 3| X | 4] 4 4 3,8
och Mangd 4 | 4 | 4| 4| 4 4 3,6
Processer Anpassningsbarhet 313|343 3,2
Kontrakt Krav och datum 3 X | X | 2 2 2,3
férhandling Kostnad 2 | X |2|2] 3 2,3 2,3
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