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Forord

Denne masteroppgaven markerer min fullferelse av utdannelsen, og er gjennomfort som en del
av det avsluttende arbeidet for masterstudiet i Industriell @konomi, ved Universitetet i
Stavanger varen 2019. Avhandlingen er skrevet innenfor fagspesialiseringen prosjektledelse
hvor Hilda Be Lyng har vart veileder og Eric Brun har veart faglig ansvarlig, ved institutt for

industriell gkonomi, risikostyring og planlegging.

I februar 2016 startet jeg a jobbe som forstekonsulent i Direktoratet for skonomistyring. August
2016 begynte jeg pd masterstudie innen industriell skonomi som lot seg kombinere med jobb
ved siden av. Jeg var heldig og fikk muligheten til & skrive masteroppgave i tilknytning
Lonnsavdeling i DFQ, Stavanger. Problemstilling har vaert spennende & jobbe med og arbeidet
1 denne undersekelsen har vert veldig laererikt, men ogsd svert krevende. Jeg har til tross for
travel periode hvor jobb og studier har sttt side om side, fitt god hjelp av mine kollegaer 1

DF® samt medstudenter ved UIS.

I den anledning ensker jeg forst og fremst a rette en stor takk til alle medvirkende i DF@ for
alle bidrag i form av reflekterte intervju, nyttige dokumenter og samtaler. Uten all denne
velvilje til & hjelpe kunne ikke oppgaven blitt gjennomfort. Jeg ensker ogsé a takke en ekstern
leverander som stilte opp pé videointervju og har pd denne maten delt nyttig informasjon. Deres
innspill har ogsa vert viktig i denne oppgaven. Videre vil jeg rette en stor takk til min veileder
Hilda Be Lyng som har gitt meg kunnskapsrike- og strukturerte rdd i sine tilbakemeldinger.

Dette har veert til stor hjelp.
Til slutt ensker jeg & takke familie, samboer og venner for god stette gjennom en hektisk

periode. Tdlmodigheten og stetten har vart utrolig viktig for motivasjon og utferelse av

oppgaven.

Ingrid Byberg

Stavanger 13 juni 2019
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Sammendrag

Benyttelse av Agil metodikk innen programvareindustrien har fatt et enormt stort fokus det siste
tidret, og 1 dag far metodikken mer og mer fotfeste i et bredere spekter av ulike organisasjoner.
Agile metoder gir mulighet til & svare raskt pa endringer, og samtidig ha fokus pa verdi for

kunden.

Formalet med oppgaven er & underseke hvorvidt Lennsavdelingen i Direktoratet for
Okonomistyring, DF@, som i utgangspunktet har benyttet et etablert tradisjonelt rammeverk i
sine prosjekt, vil profitere & endre méten de gjennomferer sine prosjekt innen utvikling.
Forskningen er gjennomfert som en kvalitativ casestudie, som har hatt til hensikt & underseke
adopsjonen og tilpasning av Agile metoder inn i den statlige organisasjonen. Videre er det gjort
en vurdering av suksessfaktorer og utfordringer de star overfor i forbindelse med en vellykket
implementering av Agil metodikk. Det innsamlede datamaterialet er hentet ut fra intervjuer
basert pd 12 informanter hvor to av disse er representanter fra en ekstern leverander. De
resterende 10 informantene har relevant bakgrunn for prosjektstyring i DFQ ved bade det
tradisjonelle rammeverket basert pd Prosjektveiviseren til Direktoratet for IKT- og forvaltning
(Difi), og for den nye Agile metoden. Intervjuene er anonymisert og danner hovedgrunnlaget

for analysen.

Funnene viser at implementering av Agil metode i Lonnsavdelingen som er av en tilpasset
Scrum, er motivert ut av en del utfordringer ved det tradisjonelle rammeverket til DF@. Dette
dreier seg om krav til raskere utvikling, héndtere okt produktkompleksitet, tung planlegging,
samtidig som det har veert liten grad av brukerinvolvering. Basert pa forskningen vil folgende
funn som bidrar til 4 fremme muligheten til & jobbe smidig i Lennsavdelingen vare bruken av
mindre, men hyppigere leveranser, god stette fra ledelsen, bred brukerinvolvering gjennom hele
utviklingssyklusen, overfering av kunnskap og dedikerte ressurser. Funn som derimot skaper
utfordringer for & jobbe Agilt i DFQ sine utviklingsprosjekt er en motstand til endring,
manglende kompetanse- og samarbeid, uklare roller til mangel pd selvorganiserte team.
Funnene gir en pekepinn om hva teori til praksis vil innebare, og innholdet i dette studiet kan
gi et videre bidrag til endringsstrategien til Lonnsavdelingen i Direktoratet for ekonomistyring

1 implementeringsprosessen av Agile metoder.
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Abstract

The Use of Agile Methods in Project Management has escalated the last decades. Especially
the software industries are utilizing the methods when developing new applications. The
method’s ability to respond quickly to changes, while at the same time focusing on value for

the customer makes it quite unique.

The purpose of the study is to investigate whether the Payroll Department of the Norwegian
Government Agency for Financial Management (DFQ) in Stavanger, who has initially used an
established Traditional Framework in its projects, will profit from changing the way they
implement their projects in development. The research was conducted as a qualitative case
study, which was intended to examine the adoption and adaptation of Agile methods into the
organization. Furthermore, an assessment of the success factors and challenges they face in
connection with a successful implementation of Agile methods has been made. The collected
data is extracted from interviews based on 12 informants where two of these are representatives
from an external supplier. The remaining 10 informants have a relevant background for project
management within DF@ practicing both the Traditional Framework based on the
Prosjektveiviseren for the Directorate for ICT and Management (Difi), and for the new Agile

method. The interviews which are anonymous form the basis for the analysis.

The findings show that the implementation of the Agile method in the Payroll Department,
which is a custom Scrum-type, is motivated by a number of deficiencies in the Traditional
Framework for DF@. Agile Methods imply more efficient working conditions to gain faster
development, coping with increased product complexity, handle heavy planning with broad
user involvement. Based on discoveries smaller, but more frequent deliveries, good upper
management support, broad user involvement throughout the development cycle and dedicated
resources is contributing to a better project management control. However it has also been
found that the that the challenges for working Agile in DFQ’s development projects are a
resistance to change, lack of competence and cooperation, unclear roles and low ability to be
self-organized. When these challenges have been solved, Agile Project Management will be

more beneficial when developing new products in the Payroll Department.
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Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

1. Innledning

Organisasjoner stér til stadighet overfor behovet for 4 tilpasse seg et forretningsmiljo som er
komplekst og kontinuerlig under forandring (Stoica Marian, 2013). For & raskere tilpasse seg
til endringer og innovasjon ma man tilegne seg egenskaper som fleksibilitet,
samarbeidsvillighet og & bli mer losreven fra overordnede planer og verktey (Hirotaka
Takeuchi, 2009). For mange innebzrer dette et nytt tankesett i bade organisering av prosjekter
og i samarbeidsrelasjoner mellom béde leverander og kunde. Agile metoder som ogsa ofte
omtales som smidige metoder skal ivareta uforutsigbarhet i prosjekter, og er i stand til &
héndtere hyppige endringer (C. Highsmith, 2001). Metoden kan ses pa som en reaksjon pa den
plandrevne tradisjonelle metodikken som innebarer & organisere team innenfor en linear
prosess hvor fleksibiliteten pa & gjore endringer i kravene underveis i prosessen er liten (Vishnu
Vinekar, 2006). Man forsgker & styre inn pd en middelvei mellom ingen metodikk og
byrakratisk-inspirerte metoder ved & gi akkurat nok metodikk for & fa oppgaven gjort. I stedet
for 4 forseke & gjore produktutvikling til en forutsigbar aktivitet, tar man en annen retning og
prover 4 tilpasse seg endringene i omgivelsene (Francis, 2008) Det byr pa en ny méte a tenke
pa 1 gjennomforelse av prosjekter hvor involvering av kunder og muligheter for tilpasning av

omfang og spesifikasjoner til behov er stor (Olsson 2009).

Lonnsavdelingen i DFQ Stavanger har de siste 4-5 arene hatt et hoyt fokus pa IT-utvikling med
flere suksessfulle leveranser som DF@-Appen hvor ansatte kan registrere timer, fraver,
reiseregninger og se sine lennsslipper, og Chatboten LARA som bistir brukere med hjelp til
spearsmaél de lurer pa. Disse storre utviklingstiltakene er gjennomfert som prosjekter i DFO sitt
prosjektrammeverk, basert pa Direktoratet for IKT- og fellestjenester, Difi, sin prosjektveiviser
og folger i hovedsak en tradisjonell metodikk for prosjektgjennomfering. Til tross for
suksessfulle leveranser har Lennsavdelingen nd sett pa som en nedvendighet & erstatte
ndvarende prosjektmetodikk da ledelsen og ansatte i Lonnsavdelingen ikke foler at metoden er
i trdd med utviklingsaktivitetene som skjer i DF@. Det er et behov for en mer fleksibel

gjennomferingsmetodikk.

Formalet i denne oppgaven vil vare & utfore en undersekelse av implementeringen av Agil
metodikk 1 DFO sine utviklingsprosjekt. P4 grunnlag av dette vil det vare nedvendig a
undersegke hva som motiverer endringen, hvordan Agile metoder har til na blitt innfert i DFQO

og & identifisere forbedringspotensial samt utfordringer i maten organisasjonen driver sine

Direktoratet for
1 gkonomistyring



Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

utviklingsprosjekt. Det har blitt foretatt intervjurunder med prosjektledere, fagansvarlige og
prosjektmedarbeidere i DFQ samt eksterne samarbeidspartnere og resultatene har blitt droftet.
Diskusjonsdelen i oppgaven vil ta for seg uttalelsene i intervjuene som blir knyttet mot relevant

litteraturstudie i oppgaven.

1.1 Problemstilling og forskningsspersmal

Implementering av Agil metodikk kan vare utfordrende for en organisasjon som DF@ som 1
alle ar har anvendt tradisjonelle metoder. Agil metodikk vil til tross for dette trolig ha potensial
til & forbedre maten DFQ sine utviklingsprosjekt handteres pa i dag. Formélet med denne
oppgaven er & skape en oversikt over Agil- og tradisjonell metodikk ved & forsta prinsippene
og 1 tillegg undersgke hvordan Agil metodikk kan brukes til & forbedre
prosjektgjennomferingen i DFQ, i henhold til Figur 1.1. Det vil pd bakgrunn av dette forskes
pa problemstillingen; Implementering av Agile metoder i Lonnsavdelingen i DF@. Som folge

av valgt problemstilling har felgende forskningsspersmal vert relevant 4 stille:

1. Hva motiverer Lonnsavdelingen i DF@ til a ta i bruk Agile metoder?
2. Hvilke faktorer fremmer og hemmer implementering av Agile metoder i

Lonnsavdelingen i DFO?

Det vil bli brukt kvalitative intervjuer internt i DF@ hvor fokuset er pd ansatte som jobber innen
prosjektstyring. Resultatene vil i beste tilfelle bidra til & gi ansatte i organisasjonen en bedre
forstaelse av hva endring i prosjektmetodikken innebarer, og hvilke faktorer som kan virke

hemmende og fremmende for denne endringsprosessen i praksis.

Figur 1.1 Oversikt over oppgavens hovedformdl
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1.2 Avgrensninger for oppgaven

Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

I dette studiet er det valgt 4 avgrense problemstillingen til Lennsavdelingen i Stavanger.

Arsaken er at endringene som skjer innen utvikling av bedre losninger til kundene foregar

hovedsakelig i denne avdelingen. Lennsavdelingen i Stavanger er delt inn i seks seksjoner samt

en applikasjonsavdeling som er lokalisert i Oslo. Den daglige driften i Lennsavdelingen baserer

seg i stor grad pa a registrere lonn, veilede kunder, drive kursaktiviteter og utvikle nye tjenester

bade for organisasjonen internt og til sine kunder. Applikasjonsavdelingen som er lokalisert 1

Oslo jobber med & sikre stabil drift og oppdatere tekniske lgsninger som er i trad med statlig

regelverk. Oppgaver som ikke kan lgses i noen av seksjonene i Lennsavdelingen i Stavanger

blir videresendt til denne seksjonen i Oslo. Figur 1.2. viser strukturen til hele DFQ.

Organisasjonskart

direktor

kommunikasjonsenheten

strategi- og felles-
tjenesteavdelingen

plan og styring

personal og
organisasjons-
utvikling

administrasjon
og anskaffelser

informasjons-
teknologi

regnskapsavdelingen

stab
kundesenter

elektronisk
fakturabehandling

fakturabehandling
regnskapsbehandling
fagstotte

applikasjons-
forvaltning

lennsavdelingen

stab
kundesenter
lennsdata
tid og reise

lonnskjoring

firmaforvaltning

applikasjons-
forvaltning

forvaltnings- og
analyseavdelingen

regelverk

statlig
regnskapsforing

styring

utredning
og analyse

Figur 1.2 Organisasjonskartet til DFO, Lonnsavdelingen er markert med bla pil (DFO, 2019)
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Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

1.3 Oppgavens oppbygging

Oppgaven er delt inn i seks hoveddeler som innebarer; Innledning, Teori, Metode, Resultater,
Diskusjon og Konklusjon. Formalet med & inkludere tradisjonell og Agil metodikk samt teori
vedrerende 4 gjore endringer i en organisasjon i kapittel 2 er for & fa en utdypende forstéelse av
teorien og til & skape en sammenheng til de péfelgende delene av avhandlingen. I kapittel 3
beskrives metoden benyttet i forskningen, og videre arbeid. Kapittel 4 vil presentere en
sammenfatning og kategorisering av relevante funn fra analysen av de empiriske dataene. I
kapittel 5 vil informasjonen utledet i kapittel 4 bli dreftet der funnene kobles til relevant teori.
Der utfordringer er identifisert med selskapets praksis vil endringer bli foreslatt. Innholdet vil
i forste del veere basert pa en litteraturstudie av anerkjente beker og artikler innen fagomrédet.
Litteraturen er valgt basert pd anbefalinger fra veiledere og kollegaer og egne funn.
Konklusjonen i kapittel 6 vil gi en oppsummering og et samlet svar pa forskningspunktene som
blir dreftet i kapittel 5. Figur 1.3 viser hva de ulike delene i oppgaven inneholder og hvordan
de pavirker hverandre gjennom skriveprosessen. Intervjuene i oppgaven har vart basert pa at
informantene skal reflektere rundt prosesser og praktisering av dagens metode som de selv har

erfart, men ogsd bruken av ny metodikk.

Kapittel 1 Kapittel 2 Kapittel 3

Innledning Teori Metode

Formalet med oppgaven 1 Relevant teori, figurer og perspektiv [ Forskningsmetode, casebeskrivelse

Problemstilling og forskningsspersmal Analyse av data

Kapittel 4 Kapittel § Kapittel 6

Resultater N Diskusjon M Konklusjon

Empiriske funn fra case-studiet N y Empiriske hovedfunn settes i lys av teori Svar pa problemstilling
Begrensninger og veien videre

Figur 1.3 Oversikt over oppgavens oppbygging som viser at de ulike kapitlene i oppgaven vil pavirke

hverandre gjennom hele prosessen.
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2. Teori

Hensikten med dette kapittelet er a beskrive det teoretiske rammeverket. Det vil presenteres
hva som er blitt ansett som relevant teori for implementeringsprosessen av Agile metoder i DFQ

via bruken av teoretiske forslag, perspektiv og modeller.

2.1 Tradisjonell prosjektmetodikk

Tradisjonell prosjektorganisering ble etablert pa 1950-tallet og innebar at metoder og
prosedyrer skulle brukes pd en ensartet mate i alle prosjekter (Spundak, 2014). En slik
organisering skulle sikre robusthet og anvendelighet til et bredt spekter av prosjekter, fra enkle
og sma til de mest komplekse og store. Den forste uavhengige organisasjonen for
prosjektledelse var Project Management Institute (PMI) som ble dannet i 1969 (Sandra Matos,
2013). Formélet med PMI var at medlemmene skulle dele og diskutere erfaringer relatert til
prosjektledelse. Resultatet av dette ble en samling med erfaringer og anbefalte praksiser

presentert i Project Management Body of Knowledge (PMBOK) i 1987 (Sandra Matos, 2013).

2.1.1 Tradisjonell Prosjektmetodikk kjennetegn og praksis

Den grunnleggende ideen bak den tradisjonelle prosjektmetodikken er at prosjekter som faller
inn under denne kategorien er enkle, forutsigbare, linezre og kjent for organisasjonen. Méilet
er definert og prosjektteamet har definert en losning pa hvordan de vil nd mélet (Wysocki, 2013)
Det er med andre ord ikke forventet & fa for mange forespersler om endringer i omfang (Scope)
1 lopet av prosjektets levetid, og usikkerheten er dermed liten (Spundak, 2014). De tradisjonelle
prosjektmetoder har etablerte verktey, rutiner og maler, og metodene tar utgangspunkt i en
rekke faser som utfores i en sekvensiell rekkefolge hvor forhdndsbestemte milepaler forteller
nar man kan gé over i neste fase (Ahimibisibwe, 2014). Navn og innhold pa hver fase kan
variere fra modell til modell som benyttes. En generell modell pé tradisjonell metodikk er

illustrert 1 figur 2.1

SCOPE [> PLANLEGGE [> OPPSTART [> GJENNOMFQRING |:> AVSLUTNING

Figur 2.1 Generell modell av tradisjonell gjennomforingsmetodikk (Wysocki, 2013)
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Den tradisjonelle prosjektmodellen involverer neye planlegging tidlig i prosjektets livssyklus
og metoden kjennetegnes for sin rigide og detaljerte prosjektplan som inneholder en samling
av definerte prosjektleveranser og aktiviteter som vil drive prosjektet. Dette skal fullfores
innenfor planlagt tid, budsjett og omfang av prosjektteamet (Spundak, 2014) Figur 2.2 viser
hvilke begrensninger man mi ta stilling til i tradisjonell prosjektgjennomfering. Dersom
prosjektet blir handtert innenfor disse tre begrensningene i henhold til akseptabel kvalitet, blir

prosjekt betraktet som en suksess (Cobb, 2011)

SCOPE

KVALITET

TID KOSTNAD

Figur 2.2 Prosjekttrekanten hvor kvalitet styres av tid, kostnad, omfang (Cobb, 2011)

2.1.2 Fordeler ved tradisjonell prosjektmetodikk

Tradisjonell prosjektmetodikk er godt brukte metoder, og dette har ledet til at man har fatt en
god oversikt over fordelene og begrensningene. Styrken ved denne metodikken er at den
inneholder en struktur som tillater detaljert planlegging for gjennomfering (Engwall, 2013).
Den storste innflytelsen pa a gjore endringer er i lopet av starten av prosjektets livssyklus.
Tilsvarende vil endringer ha sin pdvirkning pa bade kostnader og tid som vil gke etter som
prosjektet beveger seg framover. Dette tyder pd at en detaljert innledende planlegging kan
redusere behovet for & gjore endringer med heye kostnader senere i prosjektets livssyklus

(Engwall, 2013).

Boehm&Turner (2004) legger vekt pa forutsigbarheten som en av de store fordelene ved
tradisjonell prosjektledelse. Det vektlegges ogsé at en av dens sterste styrker er at den skaper
en god oversikt over fasene for utvikling og understreker viktigheten av a definere krav (Hass,
2007) Man vil ved a gi de ulike fasene godt beskrevne trinn kunne folge opp prosjektet, og til

enhver tid se hvordan arbeidet gér. Hver fase, med utgangspunkt i kravdefinisjonen til levering
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av kunden, har klare inputs og outputs som dokumenteres og anses som endelig nar en fase er
fullfert (Papadopoulos, 2014). Ved utgangen av en fase blir prosjektet vurdert for & forsikre at
det er i samsvar med prosjektets krav. Beslutningspunktene eller milepaler kan legges inn
mellom de ulike fasene og bidrar som hjelp til & evaluere status, kvalitet pa utfort arbeid og

endringer i risikobildet av prosjektet pa gjeldende tidspunkt (Ahimibisibwe, 2014).

Boehm&Turner (2004) beskriver at tradisjonelle prosjektmetoder benytter omfattende
dokumentasjon som medferer konformitet og &penhet gjennom hele prosjektet.
Dokumentasjonen spiller ogsd en viktig rolle i1 formalisert kommunikasjon mellom
prosjektdeltakere og den bidrar til at prosjektledere kan raskt flytte personell mellom prosjekter
eller komponenter i prosjektet. Dokumentasjon og strukturutforming er ogsé en fordel nar nye
medlemmer blir med i teamet (Boehm&Turner, 2004). I tradisjonell prosjektmetode er
ressursbehovet kjent og metoden krever ikke de mest dyktige eller mest erfarne
prosjektdeltakerne. Dette skyldes at prosjektplanen er detaljert beskrevet og arbeidspakkene har
blitt dokumentert for oppgave som betyr at en person med middels ferdigheter kan gjore

arbeidet med minimal eller ingen tilsyn (Wysocki, 2013).

2.1.3 Utfordringer ved tradisjonell prosjektmetodikk

Til tross for at en tradisjonell tilneerming i gjennomfering av et prosjekt fremhever robusthet
fordi de samme metodene og teknikkene kan brukes pd alle prosjekter, sé blir det i gkende grad
nevnt som en av de avgjerende ulempene (Spundak, 2014). Tradisjonell prosjektgjennomfoering
har de siste arene til stadighet blitt kritisert for & ikke reagere pa det dynamiske miljoet som
prosjekter opererer i. Denne line@re metoden som benyttes til & lose prosjekter, kan til tider
vare vanskelig 1 handtering av kompleksitet og dynamikk i flere prosjekter da de sjelden folger
en sekvensiell mate (Olsson, 2006; Spundak, 2014). Dette kan blant annet vaere som folge av
at interessenter som prosjektsponsorer og kunder har vanskelig for 8 kommunisere alle kravene
tidlig 1 prosjektet (Hass, 2007). Tradisjonell prosjektmetodikk kritiseres ogsé for & vaere for
byrakratisk som et resultat av kommando- og kontrollstilen den styres etter. Nar strenge planer
og prosesser anvendes pa prosjekter blir innovasjon ofte forhindret, noe som resulterer i at man

har en for mekanisk mentalitet (Batra, 2010).

Engwall (2013) diskuterer at det grunnleggende sekvensielle prinsippet bak modellene ikke

stotter, men forhindrer leering og kunnskapsdannelse i prosjekt som folge av det faktum at all
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kunnskap som er nedvendig for prosjektet, kan kun delvis oppnas pé forhdnd. Det md ogsé
nevnes at en tidlig utvikling av leverbare spesifikasjoner skaper press for prosjektleder og
prosjektteam, da fremtidige muligheter for & legge til eller endre funksjonalitet er sveert
begrenset (Hass, 2007). Tradisjonelle prosjekt er fokusert pd & levere i henhold til tid og
budsjettbegrensninger og stoler mer pa overholdelse av planene enn pa a levere forretningsverdi
for kunden (Spundak, 2014; Wysocki, 2013). Kundenes involvering er ofte minimal utover
aktivitetene som krever deres involvering innledningsvis, og dette anses som mindre viktig
sammenlignet med andre prosjektmetodikker (Nerur, 2005). Det er ofte betydelig usikkerhet
og uklarhet i den tidligste fasen av et prosjekt.

2.1.4 PRINCE2 (Projects in Controlled Environments)

Fossefallsmetoden kjennetegnes for & vare en av de mest brukte metodene innen tradisjonell
prosjektgjennomforelse, og det er derfor ikke uvanlig at flere henviser til denne metoden i
forklaring av tradisjonell prosjektgjennomferelse. Videre i denne oppgaven er det derimot valgt
a gi en overordnet beskrivelse av PRINCE2 som anses for &4 vaere en mer tilpasningsdyktig
modell for endringer som oppstir underveis i prosjektet (Ahimibisibwe, 2014). PRINCE2
bruker en Stage Gate-modell for & kontrollere prosjektets fremgang. Dette betyr at man bryter
arbeidet som skal leveres opp 1 handterbare seksjoner. Valget av denne metoden baseres ogsa

pa at DFO sitt standard rammeverk for prosjekt baseres nettopp pd PRINCE2.

PRINCE2 eller Prosjekter i kontrollerte miljoer ble opprettet i 1989 (AXELOS, 2009).
Metoden kjennetegnes ved at den er skalerbar, fleksibel og egnet for bruk pa alle typer
prosjekter. PRINCE2 har sitt utspring fra IT-prosjekter og er utformet fra profesjonelle
prosjektledere sine erfaringer og revidert over mange ars bruk i en rekke sammenhenger
(AXELOS, 2009). Dette har resultert i at den har utviklet seg til & bli en generisk metode hvor
den kan benyttes i prosjekt uavhengig av sterrelse, bransje, organisasjonsform, geografi og
kultur (Sandra Matos, 2013). Prosjektgjennomferingen i henhold til PRINCE2-standarden tar
utgangspunkt 1 fire integrerte elementer som bestar av prinsipper, prosesser, og temaer og
prosjektmiljo. Figur 2.3 viser strukturen til rammeverket. Prinsippene er fundamentet i
modellen og ma felges av alle som benytter PRINCE2 for & oppnd beste praksis. Syv
overordnede prinsipp bestemmer om prosjektet virkelig styres etter metoden og dermed
etterlever god praksis. Dette er basert pa erfaringer fra tidligere prosjekter og sikrer at modellen

brukes pd en slik mate at den bidrar til at et prosjekt blir vellykket (AXELOS, 2009).
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De syv prinsippene er som folger (AXELOS, 2009):
o Kontinuerlig forretningsmessig forankring
o Lere fra erfaringer
o Definerte roller og ansvar
o Styre i faser
o Avviksledelse
o Fokus pa prosjektets produkt

o Tilpasset prosjektomgivelsene

Prosjektmiljo - tilpasse

Business case
Organisasjon

PRINCE2 Prosesser
Endring Kvalitet

Usikkerhet

PRINCE2|Temaer

PRINCE?2 Prinsipper

Figur 2.3 illustrerer hvordan prinsippene, prosessene og temaene utgjor rammen i PRINCE?2 (modifisert)

(AXELOS, 2009).

I PRINCE2 deles prosessen inn i syv deler; starte opp prosjektet, styre prosjektet, initiere
prosjektet, kontrollere en fase, handtere leveranse av produkt, hindtere faseovergangene og
avslutte prosjektet. Hver del i prosessen er et strukturert sett av aktiviteter designet for 4 oppna
et spesifikt mal. Prosessene tilsvarer fasene i prosjektet, og beskriver flyten i prosjektet og
definerer nedvendige roller, aktiviteter og dokumentasjon. Hver prosess har sjekklister med
anbefalte aktiviteter, produkter og tilherende ansvar (AXELOS, 2009). Temaene skal sikre
kontinuerlig veiledning om hvordan aktivitetene skal utferes ved prosjektgjennomferelsen.

Tabell 1 gir en oversikt over temaene.

De mest fremtredende fordelene ved a benytte PRINCE?2 er at den er skalerbar og fleksibel slik

at den kan bli tilpasset til det prosjektmiljoet man befinner seg i. A dele prosjektet inn i faser
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gjor det lettere & handtere og kontrollere. Den har en fungerende definert organisasjonsstruktur
for prosjektteamet, og den promoterer lering og kontinuerlig forbedring i organisasjonen. En
av de storre ulempene ved & benytte rammeverket er at skriving og vedlikehold av PRINCE2
sine dokumenter og rapporter tilsier et relativt stort arbeidsvolum som er tidkrevende (Simion,

2012) .

Business case  Etablere mekanismer for & bedemme om prosjektet er enskelig,
levedyktig og oppnaelig som et middel til & stotte beslutningsprosesser i

sin investering.

Organisasjon A definere og etablere prosjektstruktur for ansvarlighet og ansvar.

Kvalitet A definere og implementere midlene ved at prosjektet skal verifisere

produkter som passer for formalet

Planer A legge til rette for kommunikasjon og kontroll ved 4 definere maten 4

levere produktene pa.

Risiko A identifisere, vurdere og kontrollere usikkerhet og som et resultat

forbedre prosjektets evne til & lykkes.

Endring A identifisere, vurdere og kontrollere potensielle og godkjente endringer

1 prosjektets utgangspunkt.

Fremdrift A etablere mekanismer for 4 overvike og sammenligne faktiske
prestasjoner mot de planlagte; gi en prognose for prosjektmalene og

prosjektets levedyktighet og kontrollere eventuelle uakseptable avvik.

Tabell 1 Oversikt over temaene benyttet i PRINCE2-rammeverket (AXELOS, 2009)

2.2 Agil Prosjektmetodikk

Agil metodikk ble til som folge av en reaksjon pé det de tradisjonelle systemutviklingsmetodene
som er langt mer formelle og vektlegger dokumentasjon, planlegging og kontroll (Cohen, 2004;
DIFI, 2018). Agile metoder har blitt benyttet i prosjekter over lengre tid og oppnéddde sin
anerkjennelse i1 IT-industrien (Cobb, 2011). Begrepet Agilt ogsa kalt smidig ble opprettet i
2001 som et resultat av at en gruppe med erfaring innen prosjekt i programvareutvikling kom
sammen for & diskutere alternativ til de tungvektige, dokumentdrevne prosessene som eksisterte

pa den tiden. Denne gruppen jobbet allerede da pa méter som senere ble beskrevet som nettopp
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smidig. Resultatet av dette meotet ble et manifest for fleksibel programvareutvikling, ogsa kjent
som det Agile Manifest (C. Highsmith, 2001). Dette ble en veileder i alle Agile
prosjektmodeller. Figur 2.4 gjengir det Agile Manifest som ble opprettet i 2001.

Vi oppdager bedre méter a utvikle programvare ved 4 gjore det og hjelpe andre til &

gjore det. Gjennom dette arbeidet har vi kommet frem til & verdsette:

Individer og interaksjoner over Prosesser og verktoy
Fungerende programvare over Omfattende dokumentasjon
Samarbeid med kunde over Forhandling av kontrakt
Imetekomme endringer over Folge en plan

Med dette menes det at der er verdi i elementene til hoyre, men det er elementene til

venstre vi verdsetter mest.

Figur 2.4 Det Agile manifest (Highsmith 2001)

Per definisjon gjelder det Agile manifest kun for utvikling av programvare, og de fleste av de
underliggende prinsippene har sin sammenheng med den kontinuerlige utviklingen av et
programvareprodukt (Fowler&Highsmith, 2001). Til tross for at den ble opprettet for & utvikle
programvare, har den siden blitt anerkjent som en vellykket tiln@rming utover
programvareutvikling og mange brukere av det Agile Manifest erstatter ordet programvare med
produkter eller losninger (Fowler&Highsmith, 2001; Spundak, 2014). Gruppen som utviklet
verdiene i1 det Agile Manifest utformet ogsa 12 prinsipper som skal bistd i prosessen om hva
man ber ha i fokus i Agile utviklingsprosjekt, (Fowler&Highsmith, 2001) Tabell 2 gir en
oversikt over de 12 prinsippene. I dag eksisterer flere Agile metodikker som er sentrale & bruke.
Eksempler pé dette er Scrum, Dynamic Software Development, Extreme Programming, Lean

Software Development, Crystal, Kanban og Adaptive Project Framework (Cohen, 2004).
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1 | Vér heyeste prioritet er & tilfredsstille kunden gjennom tidlige og kontinuerlige leveringer av
verdifull programvare.

2 | Onsker endring av krav velkommen, selv i sene faser av utviklingen. Agile prosesser utnytter
endringer til kundens konkurransefordel.

3 | Leverer fungerende programvare ofte, fra et par uker til et par maneder med et fortrinn av den
kortere tidsskalaen.

4 | Forretningsmennesker og utviklere arbeider sammen daglig ut gjennom prosjektet.

5 | Bygger prosjekter rundt motiverte individer. Gi dem miljoet og stetten de trenger og stol pa at
de fér jobben gjort.

6 | Den mest effektive metoden 4 fremfere informasjonen til og innad i utviklingsteamet er ved
ansikt-til-ansikt samtaler/kommunikasjon.

7 | Fungerende programvare er det primere mélet for fremgang.

8 | Agile prosesser promoterer barekraftig utvikling. Sponsorene, utviklerne og brukerne burde
veere i stand til & vedlikeholde en konstant fart pa ubestemt tid.

9 | Kontinuerlig oppmerksomhet pé teknisk dyktighet og godt design forsterker smidighet.
10 | Enkelhet, kunsten av maksimering av mengden arbeid ikke gjort er det essensielle.

11 | Den beste arkitekturen, kravene og designen dukker opp av selvorganiserte team.

12 | Ved normale intervaller, reflekterer teamet over hvordan de skal bli mer effektive, sa justerer
og finjusterer de sin oppfersel i henhold til dette.

Tabell 2 Oversikt over de 12 Agile prinsippene (Fowler& Highsmith, 2001)

2.2.1 Agil prosjektmetodikk — kjennetegn og praksis

Nér prosjektmal og losning innehar usikkerhet samtidig som det er hoy sérbarhet sa trengs det
et alternativ til tradisjonell metodikk (Lindvall, 2002; Wysocki, 2013). Begrepet Agilt er et
fellesbegrep pa systemutviklingsmetoder som legger vekt pa fleksibilitet, omstillingsevne og
hyppige delleveranser (Vishnu Vinekar, 2006). Samtidig kreves det tett kommunikasjon
mellom utviklerne av systemet og kunden. Agil prosjektmetodikk baserer seg nettopp pa det at
man ikke vet alt i starten av prosjektet da det ofte er vanskelig & definere samt spesifisere hvilke
funksjoner kunden trenger og vil ha (Boehm&Turner, 2005). Det kjennetegnes for & vare en
effektiv tilneerming til moderne prosjektmetodikk, men krever disiplin og samordning pé grunn

av mangel pa struktur (Boehm&Turner, 2004).

A ha kundens forstielse av prosessen, tilstedevarelse og kunnskap om det som skal utvikles er
viktige forutsetninger nar man skal benytte den Agile metodikken (Highsmith & Cockburn,
2001). En stor prioritet i Agil metodikk er derfor a tilfredsstille kunden gjennom tidlig og
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kontinuerlig levering av verdifull programvare (Pedro Serrador, 2015). Dette vil ogsa bety at
kunden méi spille en mer aktiv rolle enn det man kjenner igjen fra tradisjonelle metoder.
Brukerhistorie er derfor aktivt benyttet i Agil metodikk. En Brukerhistorie gir en beskrivelse
av en leosning som har forretningsverdi for kunden eller brukeren. Informasjonen fra en
Brukerhistorie er kortfattede beskrivelser av funksjonene til det som skal utvikles. De behandles
som en pdminnelse for videre kommunikasjon med kundens representanter. Brukerhistoriene
plasseres i produktets backlogg hvor kunden rangerer dem i prioritert rekkefelge for kommende
iterasjon (Mclnerney, 2005). For en Brukerhistorie kan tillates inn i en iterasjon méd den
oppfylle kriteriet “Definition of Ready” som er spesifiserte forhandsbetingelser for
Brukerhistorien. P& denne maten forhindrer man problemer for man starter iterasjonen (Will,
2017). ”Definition of Done” er en avtale mellom utviklingsteamet og kunden om hva som ma
vare fullfort 1 hver Brukerhistorie for man kan anse lesningen som ferdig utviklet. Den er ofte
standardisert slik at man kan garantere konsekvent levering av kvalitet (M. Cohn, 2013; Will,

2017).

Prosjektgjennomforingen i Agile metoder kjennetegnes med korte iterasjoner som gjentas til
mélet for prosjektet er nadd eller prosjektets ressurser er brukt opp. Etter hver iterasjon
fremlegges det hva som har blitt produsert frem til kunden slik at kunden blant annet skal se
progresjon og kunne komme med flere krav eller peke pa funksjoner som de er misforneyd med
(Avison&Fitzgerald, 2006). Tilbakemeldingene man da fér fra kunden skal bidra til klarhet i
hva neste steg er eller hva den endelige losningen skal vare. Dette samarbeidet mellom kunde
og utviklingsteam er for & oppnd et mest mulig funksjonelt system ved implementering
(Avison&Fitzgerald, 2006). Det legges derfor mindre vekt pa planlegging i forkant da det er
viktigere & tilpasse prosjektet til endringer 1 omgivelsene (Sutherland&Shcwaber, 2011). Det
blir ansett som ineffektivt & bruke tid pé 4 planlegge for langt frem i tid som kan vaere forbundet
med usikkerhet og hyppige endringer (Garel, 2013). Figur 2.5 viser en overordnet Agil

prosjektgjennomferelse.

FOLGE OPP
SCOPE [> PLANLEGGE LANSERE [:> 0G |f‘> ITERASJON NESTE [> PROSJEKT
ITERASJON ITERASJON KONTROLLERE FERDIG ITERASJON FERDIG

ITERASJON
NEI

Figur 2.5 Generell modell av Agil gjennomforingsmetodikk (Wysocki, 2013)

& &
A &
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Dyktige og motiverte personer med ulik fagbakgrunner blir satt sammen som et selvorganisert
team og star sentralt i det Agile manifestet (Fowler&Highsmith, 2001). For & fungere smidig
ber teamet vaere av liten storrelse, vere selvmotivert, samlokalisert og vere i stand til 4 handtere
endringer i prosjektet. Dette betyr at prosjektgruppen mé vere disiplinert, ha hey kompetanse,
felles fokus, gjensidig tillit og respekt og samarbeide godt (Boehm&Turner, 2003a;
Cockburn&Highsmith, 2001). Et viktig tilleggsmoment er tidsaspektet til utviklingen.
Utviklingen skjer 1 intervaller pa uker eller méneder i stedet for &r (Avison&Fitzgerald, 2006).
Gjennom hele utviklingsprosessen jobber man for & ha en god kommunikasjon mellom kunde

og utviklerteam. Figur 2.6 gir en forenklet oppsummering pé kjennetegn ved Agile metoder.

Figur 2.6 Oversikt over kjennetegn ved Agile metoder (Avison& Fitzgerald, 2006; Cockburn& Highsmith,
2001; Fowler& Highsmith, 2001; Highsmith, 2010; Sutherland&Shcwaber, 2011)

Effektiv kommunikasjon betyr at man sikrer overforing av rett informasjon til rett person til
rett tid. I felge Daft&Lengel (1986) er ansikt til ansikt kommunikasjon en av de mest effektive
métene 4 kommunisere pd, og denne type kommunikasjon ligger overst pa rikhetsskalaen. Figur
2.7 viser at usikkerhet og tvetydighet reduseres nar man bruker former for kommunikasjon som
slar bedre ut pé rikhetsskalaen. Den viktigste ofte kalt den rikeste kanalen tillater & formidle
komplekse budskap. Dette gir en umiddelbar tilbakemelding og leder til en effektiv
kommunikasjon i et smidig milje (Daft&Lengel, 1986). Dokumentasjonen som har et stort

fokus 1 tradisjonell metodikk blir ogsa ansett som ineffektivt. I den Agile metodikken mener
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Highsmith og Cockburn (2001) at store deler av dokumentasjonen kan erstattes ved at

prosjektmedlemmene kommuniserer med hverandre og legger starre vekt pa god planlegging.

Lean media Rich media

Ambiguity reduction
(clarify, determine which questions to ask)

Uncertainty reduction
(Acquire missing data, Get answers to specific questions

Figur 2.7 Lean media vs. Rich media. Modifisert fra Daft and Lengel (1986)

I tradisjonell prosjektmetodikk ble det nevnt i kapittel 2.1.1 at det leveres en bestemt kvalitet
ut fra balansen mellom styringsparameterne omfang, kostnad og tid (Spundak, 2014).
Highsmith (2010) har utformet en modifisert prosjekttrekant som han mener passer bedre for
de Agile metodene. Trekanten er utvidet til & dekke verdi og kvalitet ssmmen med restriksjoner.
Restriksjonene tilsvarer parameterne man gjenkjenner fra den tradisjonelle prosjekttrekanten.
Verdi er for kundene, og kvalitet er for & kontinuerlig levere verdi til kundene (Highsmith,
2010). Parameterne i den tradisjonelle prosjekttrekanten er fortsatt relevante for agile
prosjekter, men utgjer her bare restriksjoner pd hva man kan levere. Alt har en tidsramme, en
kostnad og et omfang av hva som skal leses, men for agile prosjekter har man ogsa som
hovedmal & levere best mulig kvalitet og verdi innenfor de restriksjoner man har. Highsmith
(2010) sin definisjon viser at kjernen for agile metoder er a fokusere pd kundens verdi fremfor
hva som ble planlagt & leveres. Han péapeker videre at man har to typer kvaliteter i Agile
metoder; ekstern- og intern kvalitet. Ekstern kvalitet menes den verdien kunden opplever a fa
ved en leveranse. Intern kvalitet ogsa kjent som teknisk kvalitet, er prosjektets evne til a levere
1 henhold til sine interne kvalitetskrav (Highsmith, 2010). Figur 2.8 illustrerer den tradisjonelle

prosjekttrekanten til venstre og den Agile prosjekttrekanten til hayre.
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Scope Verdi

Tid " Kostnad Kvalitet Begrensninger
(Kostnad, Tid, Scope)

Figur 2.8 Den Agile prosjekttrekanten (Highsmith, 2010)

2.2.2 Fordeler ved Agil prosjektmetodikk

En av styrkene til Agile metoder er forst og fremst den spenstige dynamikken og fleksibiliteten
den gir, og kan regnes som et svar pa manglene i tradisjonell metodikk (Augustineet.al, 2005;
Pedro Serrador, 2015). Fleksibilitet i den Agile metodikken bidrar til & redusere mengden
omarbeid, noe som gjor det mulig & tilpasse og reagere pa endringer i et raskere tempo (Pedro
Serrador, 2015). Ved & forbedre synligheten og kontinuerlig tilpasse seg kundens
endringsprioriteter, forbedrer Agil metodikk kundeengasjement- og tilfredshet, samt at den far
de mest verdifulle produktene og funksjonene raskere ut pa markedet samtidig som risikoen
reduseres. Ved & engasjere teammedlemmer fra flere disipliner som samarbeidspartnere
medforer at man utvider organisatoriske erfaring og bygger gjensidig tillit og respekt
(Cockburn&Highsmith, 2001). Kontinuerlig testing og integrasjon da testing utfores etter hver
iterasjon betyr at feilene som avdekkes kan korrigeres regelmessig som gir ekt laring.

Iterasjonene gjor det ogsd mulig & folge og male fremdriften (Mohammad, 2013).

En annen viktig fordel med Agile prosjektmetoder er at de er strukturert slik at et team eller
organisasjon lerer raskt, far tidlig tilbakemelding og kan luke ut feil tidlig. Gjennom en
kontinuerlig prosess med laring og tilpasning sé skapes det verdi (Takeuchi&Nonaka, 1986).
Det hevdes ogsd at Agile metoder dpner ogsa opp for kreativitet innad i prosjektteamet som
folge av at man ikke har de samme retningslinjene og prosedyrene som man finner igjen i de

tradisjonelle metodene (Mohammad, 2013).

2.2.3 Utfordringer ved Agil prosjektmetodikk

Som nevnt i forrige kapittel kan Agile metoder potensielt gi mange fordeler for
prosjektstyringen og selve prosjektet i seg selv. Til tross for dette finnes det ogsé utfordringer

og begrensninger rundt disse metodene. Cobb (2011) uttaler at bedriftskulturen er en av de
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storste hindringene for vellykket anvendelse av Agile prosjektmetoder. Lederskap og ledelse
kan vere i uoverensstemmelse med metodikken som kan fore til motstand. Det er derfor viktig
at man har en felles visjon som etableres i organisasjonen for & oppna prosjektsuksess. Mangler
dette har man en av de viktigste drsakene som pavirker at prosjektet kan feile. Conforto (2014)
identifiserte mange potensielle barrierer for implementering av Agile prosjektmetoder. Disse
utfordringene omfattet distribuerte prosjektgrupper, mangel pd dedikert teammedlemmer pa
heltid, behovet for funksjonelle ledere som folge av organisasjonsstruktur og vanskeligheter for
a sikre hoyt niva av kundeinteraksjoner. Misra et al. (2009) mener at mangel pa kundesamarbeid
og engasjement er en av de storre utfordringene og kan medfore at prosjektets suksess er i fare.
(Nerur, 2005) hevder at evnen til & skalere er en utfordring i & implementere Agile metoder, da

det er stor skepsis angdende bruk av metoden for store prosjekter.

Videre har mange kritisert metodene for bruk av minimal dokumentasjon, og sier at dette kan
fore til betydelige problemer (Boehm & Turner, 2004). Agile metoder stoler forst og fremst pa
den tause kunnskapen som ligger i teamet i stedet for & skrive kunnskapen ned i planene.
Metoden krever ogsa erfarne prosjektdeltakere i slike prosjekt da man jobber med prosjekt som
har betraktelig mer usikkerhet rundt seg enn prosjekt som passer inn i den tradisjonelle
metodikken. Nér teamet tause kunnskap er tilstrekkelig for prosjektet fungerer dette bra, men
det er ogsa en risiko for at teamet vil gjore uopprettelige feil under utviklingen pa grunn av
ukjente mangler i sin tause kunnskap (Boehm, 2002). Agile metoder utnytter mye av deres
smidighet ved & stole pd den tause kunnskapen som ligger i laget, i stedet for & skrive
kunnskapen ned i planene. Dette gir en okt sirbarhet ndr medlemmer som besitter viktig

kunnskap forlater teamet (Boehm&Turner, 2003b) .

2.2.4 Scrum

I dette del-kapittelet er det valgt & gi en mer inngdende beskrivelse av Scrum som er et eksempel
pa en av de mest kjente metodene innen Agil metodikk. Dette valget baseres ogsa pa at den

Agile metoden som Lennsavdelingen i DF@ har startet & anvende er en tilpasning av Scrum.

Rammeverket Scrum har som hensikt & hjelpe et team gjennom & utvikle, levere og opprettholde
komplekse produkter. Scrum vektlegger verdiene engasjement, mot, fokus apenhet og respekt.
Vellykket bruk av Scrum avhenger av at folk blir bedre til & leve etter disse verdiene.
(Schwaber&Sutherland, 2017). Metoden er basert pa iterative utviklingssykluser som kalles
sprinter 1 Scrum- terminologien. En sprint varer vanligvis to til fire uker. Resultatene av

Direktoratet for
17 gkonomistyring



Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

utviklingsaktivitetene i1 hver sprint er potensielt overferbare trinn av sluttproduktet
(Schwaber&Sutherland, 2017). Scrum forklares ogsé for & bevege seg bort fra den prosjekt-
sentriske modellen hvor selve prosjektprosessen star i fokus. Man gér derimot mot en
kontinuerlig produktutviklingsmodell som har fokus pé & skape verdi til brukeren av produktet
som utvikles. Det er heller ikke lenger behov for noen tradisjonell prosjektleder. I stedet brukes
en stabil Produkteier og et selvstyrende utviklingsteam som samarbeider i sprinter til produktet

anses som ferdig (Sutherland&Shcwaber, 2011).

Schwaber (1997) forklarer at livssyklusen i Scrum er delt inn i tre hovedfaser som er en
innledningsfase (Pregame), utviklingsfase (Development) og avslutningsfase (Postgame). I
planleggingsfasen etableres prosjektets overordnede mal som kalles Produktvisjonen. Den har
en stor viktighet og gjenspeiler motivet for prosjektet samt ensket sluttresultat. Den skal vaere
konsis men fortsatt generell nok til at man ikke hindrer kreativitet (Schwaber, 2004) . Det tas
ogsa en risikovurdering, og Product Backlog (Produktke) blir opprettet. I gjennomferingsfasen
skjer utviklingen gjennom bruken av sprinter, og i avslutningsfasen er systemet klar til utgivelse
(Dwivedi, 2013). I avslutningsfasen inneholder produktets Backlog ikke flere krav, og
utviklingsprosessen avsluttes med testing og utgivelse av systemet (Dwivedi, 2013). Prosessen

til Scrum er illustrert i figur 2.9.

L) Sprint
Retrospective
- Daily R
Scrum [N

X
=8 N N =

6,

Sprint
Planning

Sprint
Execution

Product Backlog Sprint Backlog Potentially Shippable
Increment

Figur 2.9 Oversikt over prosessen i Scrum (Boer, 2017)

2.2.4.1 Roller i Scrum

Teamet i Scrum bestar av Produkteier, utviklingsteamet og en Scrum Master. Teamet
kjennetegnes for & vere selvorganiserende og kryssfunksjonell (Schwaber&Sutherland, 2017).
Selvorganiserende team velger best selv hvordan man skal utfere arbeidet i stedet for & bli

dirigert av andre utenfor teamet. Et team med kryssfunksjonell egenskap innebarer at teamet
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har kompetansen som trengs for & utfere arbeidet uten & avhenge av andre som ikke er en del
av teamet (Schwaber&Sutherland, 2017). Selve organiseringen av teamet er designet for a
optimalisere fleksibilitet, kreativitet og produktivitet (Schwaber, 1997). Tabell 3 gir en

beskrivelse av hvilke oppgaver som forventes av de enkelte rollene.

Produkteier e Eier produktet i utviklingen.

e Ansvarlig for & handtere produktets Backlog. Dette inneberer &
uttrykket klart elementer i produktets Backlog.

e Optimalisere verdien av arbeidet som utviklingsteamet utforer.

e Sikre at produktets backlogg er synlig, a&pen og klar for alle.

e Sikre at utviklingsteamet forstar elementene.

Scrum Master | o Ansvarlig for & opprettholde en flyt i utviklingsprosessen som er i
henhold til instruksjoner fra rammeverket til Scrum.

e Fasiliterer moter daglig sammen med utviklingsteamet og serger for
at teamet har en felles forstéelse for visjonen til produktet og malet for
utviklingen.

e Fungerer ogsd som en beskytter overfor utviklingsteamet fra alle
irrelevante oppgaver

e Fungerer som en forbindelse mellom utviklingsteamet og resten av
organisasjonen samt produkteier

Utviklingsteam | e Bestér av utviklere og besitter samme ansvar om & levere hva som man
har blitt enige om.

e Kryssfunksjonelt og selvorganiserende team uten en formell eller
hierarkisk struktur.

e Stoarrelsen ber vere pa 3-9 personer.

e Samlokalisering er a foretrekke for 4 oppnd best mulig
kommunikasjon i lepet av en sprint.

e Jobber kun med oppgavene som forer til det neste mélet i utviklingen.

Tabell 3 Oversikt over sentrale roller i Scrum (Schwaber&Sutherland, 2017)

2.2.4.2 Scrum Artefakter

Artefaktene 1 Scrum representerer et arbeid eller en verdi som skal gi &penhet og muligheter for
inspeksjon og tilpasning. De definerte artefaktene i Scrum er utformet for & maksimere
gjennomsiktigheten av viktig informasjon slik at alle i teamet har samme forstéelse av dem

(Schwaber&Sutherland, 2017).
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Produkt Backlog

Dette beskrives som en liste over arbeid som skal gjere. Den inneholder alle funksjoner, krav
og forbedringer. Produktets Backlog vedlikeholdes av Produkteieren, og er et dynamisk
dokument som utvikler seg i henhold til framgangen i produktutviklingen. Listen kan for

eksempel sorteres etter verdi, risiko, prioritet eller nedvendighet (Schwaber&Sutherland,

2017).

Sprint Backlog

Dette er et verktoy for utviklingsteamet som synliggjor det arbeidet som teamet identifiserer
som nedvendig for & mete mélet for sprinten. Dette er i likhet med Product Backlog et dynamisk
dokument som utvikler seg gjennom sprinten. Det oppgir akkurat nok detaljer for & f& en
oversikt over gjenvaerende arbeid og gjenverende tid til & utfere arbeidet. P4 denne maten
hjelper Sprint Backlog utviklingslaget med & planlegge den pégdende sprinten og gjer
utviklingsgruppenes arbeid gjennomsiktig til produktets eier (Schwaber&Sutherland, 2017) .

Produkt Inkrement

Inkrementene er det resulterende arbeidet med en sprint. De representerer et antall elementer 1
Produktets Backlog som er valgt for utvikling i en sprint og deretter fjernes fra
Produktbacklogen. Det er opp til Produkteieren a avgjere hvorvidt inkrementet skal brukes som

den er som en del av et endelig produkt (Schwaber&Sutherland, 2017).

Burndown- diagram
Dette diagrammet representerer generelt gjenstdende arbeid mot gjenstdende tid. Det brukes

ofte 1 forhold til produktets Backlog eller Sprint Backlog (Schwaber&Sutherland, 2017).

2.2.4.3 Metestruktur i Scrum

Motene i Scrum kan deles inn i fire type meoter: Sprint Planleggingsmete, Daily Scrum, Sprint
Review og Retrospective (Schwaber&Sutherland, 2017). Tabell 4 gir en oppsummering av

metene.

Sprint Planleggingsmete
Hver sprint starter med et Sprint Planleggingsmete mote mellom hele Scrum teamet som bestér

av Produkteier, utviklingsteamet og Scrum master. Sammen planlegger de neste sprint ved a
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bestemme hvilke oppgaver og aktiviteter som ma inkluderes inn i Sprint Backlog som er et
tilsvarende dokument som produktets Backlog, men vektlegger aktivitetene i selve sprinten.
Maotet er delt inn i to separate parter hvor man har en strategisk og en taktisk del. Folgende

spersmal blir tatt opp:

o Hva er leveransen (inkrementet) i den kommende sprinten? (Strategisk-del)

o Hvordan skal arbeidet som trengs for a levere ekningen, oppnas? (Taktisk-del)

I motet som angar den strategiske delen avgjor teamet hva som mé gjeres i kommende sprint
basert pa det Produkteier presenterer. I den taktiske delen er man opptatt av hvordan man skal
oppfylle oppgavene. Denne avgjorelsen tar utviklingsteamet pad egenhand. Det er imidlertid
viktig at hver oppgave er oppdelt i mindre arbeidspakker som kan konkluderes med en enkelt
utbygging pa maksimalt en dag. Dette er gjort for a sikre et detaljert detaljnivd pd hva som er
bestemt og hva utviklingsteamet har forpliktet seg til & lose for sprint-fristen

(Schwaber&Sutherland, 2017).

Daily Scrum

Dette er et 15 minutters langt mete som holdes hver dag av utviklingsteamet. Formalet med
dette motet er & synkronisere arbeidet og justere den valgte tilneermingen for 4 né sprint-malene.
Det er Scrum Masteren som har ansvar for 4 tilrettelegge for metet og serge for at alle
medlemmer forstar. I den forbindelse tas folgende spersmal ofte opp (Schwaber&Sutherland,

2017):

o Hva har blitt oppnddd siden siste mote?
o Hva skal gjore for neste mote?

o Huvilke hindringer er i veien?

Sprint Review

Dette er et uformelt mote som avslutter den nettopp fullferte sprinten. Dette matet er i
motsetning til Sprint planleggingsmete og Daily Scrum é&pen for et bredere publikum enn kun
Scrum-teamet. Mélet for metet er & inspisere arbeidet i sprinten pa en konstruktiv mate.
Samtidig skal deltakerne i teamet fremlegge hva de har jobbet med de siste ukene. Her legges

grunnlaget for Produkteieren til neste Sprint planleggingsmete for kommende sprint. Begrepet
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”The Definition of Done ” brukes om en oppgave som er ansett som fullfert samtidig som at

oppgaven ndr opp til kriteriene som er satt av Produkteier (Schwaber&Sutherland, 2017).

Sprint Retrospective

Dette er i likhet med Sprint Review en inspeksjon, men i denne omgang en inspeksjon av
prosessen. Dette motet forekommer umiddelbart etter Sprint Review og har til hensikt &
identifisere den delen av prosessen som forbedres for & gke effektiviteten i Scrum teamet

(Schwaber&Sutherland, 2017).

Hovedfokus Nedbrytning og Burn-down av Produktet o Prosessen
estimering oppgaver
Formal Planlegge Kommunikasjon Vise frem o Forbedre
innad i teamet ferdig prosessen
leveranse
Deltakere Scrum Team Utviklingsteamet Utviklingsteam o Utviklingsteam
(hele teamet) og Scrum Master og og Scrum
interessenter Master
Input Oppgaver fra Utviklingsstatus Arbeid somer o Prosessrelaterte
Produkt ferdig etter problemer
Backlogg sprinten
Output Sprint Synkronisering Input til o Plan for
Backlogg av team Produkt forbedring av
Backlogg prosess
o

Tabell 4 Oversikt over motestruktur i Scrum med kjent innhold (Schwaber&Sutherland, 2017)

2.2.5 Suksessfaktorer i Agile prosjekt

Innenfor rammeverket for Agile metoder, det Agile manifest, skal det verdsettes

kommunikasjon framfor prosesser og verktey, dynamikk framfor dokumentasjon,
kundesamarbeid framfor kontrakter og tilpasninger til endringer framfor & folge en plan
(Fowler&Highsmith, 2001). Hensikten innen Agile metoder er & fjerne overflodige
stotteoppgaver fra teamet slik at det kun er tid til & utvikle produkter. P& grunnlag av dette er
det viktig med f4, men dyktige teammedlemmer. Far teamene dedikerte ressurser i form av tid

og mennesker, sa kan de jobbe hurtigere. Misra (2008) kategoriserer suksessfaktorer for
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smidige programvareutviklingsprosjekter innenfor organisatoriske og menneskelige faktorer

som baseres pa tidligere erfaringer fra de som har praktisert metoden.

2.2.5.1 Organisatoriske faktorer

Kundeforpliktelse med tidlig involvering og motivering fra kunden er & anse som en
suksessfaktor. Denne involveringen bidrar til & fremme en god dialog med teamet som gjor dem
i stand til & ta egne avgjorelser tidlig i prosjektet. Dette krever at kundene ikke bare er
tilgjengelige, men ogsd motiverte, aktive og betrakter seg selv ansvarlige elementer i prosjektet.
Kundens engasjement er dermed en viktig suksessfaktor. Selvstyrte utviklingsteam anses som
en annen suksessfaktor og inneberer at de kan ta sine egne beslutninger og lykkes samt at
effektiv kommunikasjon er verdsatt. For & opprettholde god kommunikasjon er samlokaliserte
team 4 foretrekke. Geografisk spredte medlemmer vil bli pavirket av kulturelle og politiske
situasjoner i egne regioner. A vare Agil beskrives for 4 vaere en kulturell ting. Hvis kulturen
ikke stemmer, kan organisasjonen ikke vare fleksibel. Dette er derfor ansett som en nedvendig
faktor blant Agile eksperter. Implementering av Agil metodikk krever a ta kontroll over ens
egen skjebne i storst mulig grad, og derfor er det viktig med hvilken type organisasjonen man
er i. Dette betyr at dynamiske organisasjoner er a foretrekke fremfor byrdkratiske
organisasjoner. Det diskuteres likevel om det er bedre med skiftende eller stabile omgivelser

(Misra, 2008).

2.2.5.2 Menneskelige faktorer

Suksessen til gjennomfoering av prosjekt ligger ofte pa de menneskelige faktorene. Fremmende
faktorer er & ha kompetanse som er i form av teknisk kunnskap, erfaring og gode
kommunikasjonsevner. Erfaring trenger nedvendigvis ikke vere i form av utdanning, men det
blir ansett som viktig & inneha egenskapene @rlighet, samarbeidsvillighet, ansvarsfull og
lerevillige holdninger. Verktoy for bedre og effektiv kommunikasjon mellom bdde kunder,
utviklere og ledelse kan fremme suksessen. Nar det kommer til lagsammensetningen er det
estimert at en viktig faktor er at man har rundt 25-33% eksperter. Dette er for at de kan lere
resten av teamet, og nettopp kontinuerlig lering og viljen til & dele kunnskap med hverandre
vil gke sjansen for at teamet faktisk praktiserer Agile metoder. A ha motiverte team hvor det
kreves at man er ivrige etter & laere av hverandre, vere @rlige, villige til & samarbeide er viktig.
Samtidig ma man vere ivrig etter & dele informasjon med hverandre for 4 ha en kontinuerlig

leering (Misra, 2008).
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2.3 Utvidet brukerfokus i Agil metodikk?

Chamberlain (2006) mener at betydning av & vite hvem brukerne i et prosjekt er a forsta deres
prioriteringer og mél, og aktivt involvere dem 1 & avdekke krav er viktig. Det Agile Manifest
understreker ogsa viktigheten av & involvere kunden i et utviklingsprosjekt blant annet gjennom
prinsippet "Var heyeste prioritet er & tilfredsstille kunden gjennom tidlige og kontinuerlige

leveringer av verdifull programvare” (Fowler&Highsmith, 2001).

User-Centred Design (UCD) er en tiln@erming som tar sikte pa & involvere brukerne pa en
meningsfull- og hensiktsmessig mite gjennom et system sin utvikling. Det er ikke en
obligatorisk prosess i bruken av Agile metoder, men en integrering av disse to metodene viser
seg a ha potensialet til & hjelpe Agile utviklere med den vanskelige praksisen i & forsta behovet
til kunden (Chamberlain, 2006). Begge metodene innehar iterativ utviklingsprosess,
brukerfokus og stetter samlokalisering av team. De storste forskjellene er at UCD krever en
viss mengde med dokumentasjon som er i strid med Agil tankegang hvor man ensker minimal
dokumentasjon. UCD oppfordrer ogsd teamet til a forsta brukerne s& mye som mulig for
utviklingen starter, mens Agile metoder er i mot for mye planlegging i forkant av utviklingen

(Chamberlain, 2006).

Tilsvarende UCD har man ogsa metoden Tjenestedesign som deler den samme overordnede
filosofien om & plassere brukeren i sentrum av designprosessen. Prosessen Tjenestedesign
starter med & samle innsikt og kunnskap om sluttbrukerne sine behov (Difi, 2016). Innsikten
fir de gjennom aktiv medvirkning og involvering av brukerne. Eksempler péd denne type
brukerinvolvering er kvalitative intervju, workshops, observasjoner og testing. Ofte bestdr
arbeidet i & visualisere tjenesten som en Brukerreise (Difi, 2016). En Brukerreise kan videre
forklares for & vaere en visuell, og strukturert fremstilling av hvordan kunden opplever en
tjeneste. Den blir ofte fremstilt som en tidsakse som beskriver steg for steg hvordan en bruker
skal for eksempel gjennomfere en oppgave. Ved hjelp av disse metodene er det lettere a
oppdage svakheter ved dagens tjeneste, og muligheter for tjenesten som skal utvikles. Metodene
gir ogsd et stort bidrag til & eke kvaliteten pd lesningen som skal utvikles. Tjenestedesign er

iterativ som fortsetter til endelig versjon av systemet er fullkomment (Difi, 2016).
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2.4 Sammenligning av Tradisjonell og Agil metodikk

I de foregdende kapitlene er det papekt en rekke forskjeller mellom tradisjonell- og Agil

prosjektmetodikk. Dette gjelder alt i fra teknikker, rammer, metoder og praksis. Tabell 5 viser

en oversikt over de mest vesentlige forskjellene man kan finne.

Planlegging

Aksept for endring

Team

Prosjektleveranse

Kundeinvolvering

Dokumentasjon

Kommunikasjon

Kunnskap

Ledelse og Org.

struktur

Kvalitetskontroll

o

O O O O

o

Fokus pé neye planlegging,
analyse og design

Imotekommer ikke endringer sa
bra

Store team

Individuelt arbeid

Spesialiserte egenskaper

Egner seg til deltakere med lite-
og mye erfaring

Helt gjennomfert produkt levert
pa slutten av prosjektets
livssyklus

Lav involvering av kunder
Prosessen i sentrum

Kundens rolle er avgjerende i
kravspesifikasjonen og i de
endelige teststadiene av
prosjektets leveranser, men
liten til ingenting i de andre
aktivitetene

Formell og rigid
dokumentasjon

Formell, gjerne i form av
dokumentasjon

Eksplisitt kunnskap
(Manualer, dokumenter,
prosedyrer etc.)

Kommando og kontroll
Disiplinert, mekanistisk org.
Struktur som innebarer
byrakrati og formalisering

Tung planlegging, streng
kontroll, sen, tung testing

O O O O O

Iterativ planlegging gjennom
prosjektets livssyklus

Aksept for endring - endring av
brukerkrav i hele livssyklusen.
Nedvendig for nytekning

Smaé team

Pluralistisk beslutningsprosess
Tverrfaglig kompetanse

Anvender erfarne prosjektdeltakere

Kontinuerlig og hyppig levering i
funksjonelle stadier

Kundene besitter egenskaper som
evne til 4 samarbeide, autorisere,
vare engasjert og kunnskapsrik.
Nedvendig med involvering av
kunden gjennom hele prosjektets
livssyklus ved kontinuerlig
samarbeidsprosessering.

Lite dokumentasjon, mer fokus pa
taus kunnskap

Informativ, gjerne helst ansikt-til-
ansikt

Taus kunnskap

(Individuelle egenskaper, erfaring,
utdanning, intuisjon)

Ledelse (desentraliseres) og
samarbeid,

Fleksibilitet, organisk org. Struktur
som oppmuntrer til sosiale og
samarbeid

Kontinuerlig kontroll av krav, design
og lesning. Kontinuerlig testing

Tabell 5 Sammenligning av Tradisjonell metodikk og Agil metodikk, (Nerur, 2005; Stoica Marian, 2013;

Vishnu Vinekar, 2006)
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2.5 Implementering av Agile metoder

Implementering er prosessen hvor planer blir omgjort til handling. En organisasjon som
forseker & endre kursen mot Agile metoder kan mete pa flere utfordringer. Kerzner (2009)
forklarer at de vanskeligste prosjektene som skal handteres er de som involverer endring. Figur
2.10 viser de fire grunnleggende inngangene som trengs for a utvikle en god prosjektmetodikk.
Hver har en menneskelig side som kan kreve at folk mé endre seg. En slik endring vil innebzre
en organisasjonsendring man ikke kan oppna ved kun & erstatte eksisterende verktoy med nye.
Kerzner (2009) forklarer at for & oppnd en vellykket utvikling og implementering av ny
prosjektmetodikk kreves det identifisering av de vanligste arsakene til endringer som oppstar i
lopet av et prosjekt; Identifisere matene a overvinne motstanden mot forandring, og anvende
viktige endringsprinsipper som sikrer et ensket milje for prosjektstyringen. Nerur (2005)
forklarer at & endre fra en tradisjonell metodikk til en Agil metodikk tyder pa at organisasjoner
ma revurdere sine mél og omkonfigurere deres menneskelige-, ledelse- og teknologiske

komponenter for & kunne vedta en Agil tilneerming.

Figur 2.10 De fire grunnleggende inngangene som trengs for d utvikle en god prosjektmetodikk (Kerzner,
2009)

Hvordan man introduserer Agile metoder inn i en organisasjon hevdes & ha en signifikant
betydning for oppnéelse av suksess med endringen. Det kan vare nyttig & analysere
lagstrukturen, motivasjonen, tilpasse Agile roller, prosesser og praksis som er mer egnet for
prosjektgruppen med mal for & forbedre teamet sin selvorganisasjon, motivasjon og effekt.
Deltakere i prosjektteamene som er vant til 4 jobbe med ensidige aktiviteter i relativt homogene
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team som kan gjenkjennes i de mekaniske strukturene ma na vere i stand til & omstille seg en
prosess som krever mer kommunikasjon, samarbeid og evnen til 4 jobbe kryssfunksjonelt
(Nerur, 2005). Agile metoder vil ogsd ha et pluralistisk beslutningsmilje som folge av at
deltakerne i1 teamet innehar ulike bakgrunner, holdninger og mal. Det er vanskeligere i dette
miljoet & ta beslutninger sammenlignet med den tradisjonelle tilnrmingen der prosjektleder er
ansvarlig for de fleste avgjorelser (Moe, 2011; Nerur, 2005). Dette vil kreve at man mé bygge
opp en tillitskultur og en respekt blant sine medarbeidere for & kunne vare bedre rustet for a ta
en felles beslutning. Det vil krever innsats, tid og tdlmodighet fra organisasjonen (Nerur, 2005).
Utenom ressursene i selve organisasjonen pdvirkes ogsd en innfering av Agile metoder
interessentene, spesielt kunder/brukerne. De fleste Agile metoder krever betydelig interaksjon
med Kundene/brukerne sammenlignet med det man finner igjen i tradisjonelle metoder. Det er
derfor ogsd nedvendig & ha stor oppmerksomhet pa opplaring i hvordan man skal handtere
dette for & fa en jevnere overgang (Nerur, 2005). Det forventes ogsé at kunden/brukeren skal
vaere samarbeidsvillige, dedikert og kunnskapsrike (Nerur, 2005). Ved endringer i méten a drive
prosjekt er det fordelaktig at endringsvillighet blant de ansatte er stor, slik at
implementeringsprosessen forenkles. Dersom motstand medferer til at medarbeidere nekter a
bruke nye metoder kan dette bidra til & deaktivere et lag (Cohn&Ford, 2003; Boehm&Turner,
2005). Dette er skadelig 1 Agil kontekst da Agile lag stoler sterkt pa tillit og deling av taus

kunnskap for & kunne samarbeide og male resultater (Boehm&Turner, 2005; Nerur, 2005).

2.5.1 Organisasjonsstruktur og kultur

Allerede pa 1950-tallet gjennom et forskningsprosjekt pdpekte Burns&Stalker (1961) at evnen
til & innovere og dermed endre seg sé ut til 4 henge tett sammen med hvordan organisasjoner
var strukturert. Burns&Stalker (1961) kategoriserte organisasjoner som enten mekaniske eller
organiske og mente at disse strukturelle trekkene virker inn pa hvordan innovasjonsarbeid og
innovasjonsledelse foregar. Den mekaniske organisasjonen har en rigid, hierarkisk struktur og
er tilpasset, stabile og forutsigbare omgivelser. Mal og beslutning flyter nedover i hierarkiet.
Den opererer gjennom linear planlegging og kontroll for & fange verdi for aksjonarer
(Jacobsen&Thorsvik, 2007). Strukturen er sterk, men omtales ofte for & vare stiv og langsomt
bevegelig hvor lerdom blir nedfelt i skriftlige regler, gjerne i form av manualer. En sterk
regelorientering over tid ser ut til & gjore det vanskeligere for mennesker & lere noe nytt. Man

blir mer opptatt av & folge reglene enn a lese problemer (Jacobsen&Thorsvik, 2007)
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Organisatoriske former og kulturer som bidrar til innovasjon, kan lettere omfavne Agile
metoder enn de som bygger pa byrakrati og formalisering. Tradisjonelle organisasjoner ma
derfor ngye vurdere sin beredskap fer de begir seg ut pad & jobbe Agilt da den Agile
prosjektmetodikken foretrekker i motsetning til den mekaniske strukturen en fleksibel struktur
(Nerur, 2005; Vishnu Vinekar, 2006). Strukturen kjennetegnes ogsd som den organiske
organisasjonen som har en mer dynamisk og flat struktur og er tilpasset ustabile og
uforutsigbare omgivelser. Regler og prosedyrer er ofte ikke skrevet ned, og
beslutningsmyndigheten er desentralisert (Jacobsen&Thorsvik, 2007). Disse forholdene bidrar
til samspill til at de ansatte tar initiativ, felger opp ideer og & jobbe kreativt. Det er en
organisasjonsstruktur med hey grad av innovasjon. Den er i motsetning til den mekaniske
organisasjon et nettverk av lag innenfor en folkesentrert kultur som opererer i rask laering og
raske beslutningssykluser, som aktiveres av teknologi, og styres av en kraftig felles hensikt a
samarbeide verdi for alle interessenter (Jacobsen&Thorsvik, 2007). En slik fleksibel
driftsmodell har muligheten til raskt og effektivt & omkonfigurere strategi, struktur, prosesser,
mennesker og teknologi mot verdiskapende muligheter (Jacobsen&Thorsvik, 2007). Figur 2.11

gir en illustrasjon pé forskjellen mellom en mekanisk og organisk organisasjon.

Hyppige )
endringer, Tverrfaglige
fleksible ressurser
ressurser

Top-Down
hierarki ]

v

Lederskap viser retning og

Byrékrati . ;
aktiverer handling

O @ O
OOOPO ..0.0 OOOOO

Siloer
Flat struktur

Figur 2.11 Forskjellen mellom en mekanisk (til venstre) og en organisk (til hoyre) organisering (McKinsey,

2018)

Nerur (2005) forklarer at ogsd kulturen i organisasjonen vil ha en stor innvirkning pa den sosiale

strukturen til en organisasjon som er med pd & pavirke menneskers atferd og handlinger.
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Verdier, normer og antagelsene for at en organisasjon stabiliseres og forsterkes over tid, og
reflekteres i retningslinjene som er forankret i organisatoriske rutiner. Kultur utever betydelig
innflytelse pa beslutningsprosesser, problemlosende strategier, innovativ praksis,
informasjonsfiltrering,  sosiale  forhandlinger, relasjoner og planleggings- og
kontrollmekanismer (Nerur, 2005). En samarbeidende kultur er viktig i en Agil kontekst og
baseres pé effektiv kommunikasjon, tillit og samarbeid. Beslutninger som tas baseres pa alle
interessenter. Til tross for dette kan hverken kultur eller tankesett til mennesker lett endres, som
gjor overgangen til Agile metoder desto mer utfordrende for mange organisasjoner (Nerur,

2005).

2.5.2 Ledelsen

Under implementering av en ny prosjektmetodikk i Lennsavdelingen i DFO er det viktig at
lederne kommuniserer hele innholdet om hva som forventes av de ansatte. Jacobsen (2004)
forklarer at det er viktig at de ansatte forstar disse forandringene, og samtidig har en forstaelse
om hvorfor implementeringen blir ansett som nedvendig. Dersom ledelsen kan kommunisere
dette pd en god mate, kan det vaere et godt mal til & f& de ansatte til & godta forslagene i stedet
for & motsette seg dem (Jacobsen, 2004). Det er derfor viktig med god ledelse for & unnga

motstand, da endringer av natur er noe mennesker er skeptiske til (Jacobsen, 2004).

I de fleste tilfeller er implementering av Agile metoder en strategisk beslutning fra ledelsen og
i feerre tilfeller et initiativ som gér under radaren, startet av en gruppe utviklere (Ovesen, 2012).
Uansett hvilken mate Agile metoder har gitt inn i en organisasjon er en vellykket
implementering avhengig av en aksept fra den omkringliggende organisasjonen (Ovesen,
2012). Transformasjonen til en Agil utviklingsprosess ma foregd i takt med resten av
organisasjonen, de ma vare samkjorte pa Agil som metode. Ledelsen sammen med resten av
en organisasjon ma forstd og godta hvordan Agile metoder vil pdvirke organisasjonen som en
helhet, og det ma &pnes for samarbeid om samme metode (Cohn&Ford, 2003). Kerzner (2009)
forklarer at ledelsen er arkitekten av endringsprosessen og mé utvikle passende strategier slik
at organisasjonen kan forandre seg. Dette gjores best ved & utvikle felles forstaelse med ansatte

ved a gjore folgende:

o Forklare drsakene til endringen og oppfordring til tilbakemelding

o Forklare de enskede utfallene og begrunnelsen
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o Mestre endringsprosessen
o Gi de riktige personene mulighet til 4 institusjonalisere endringene

o Investere i trening som er nedvendig for & stette endringene

2.5.3 Motstand til endring

En implementering av ny metodikk er en forandring i en organisasjon hvor man vil som oftest
mete noe form for mostand fra et individ eller en gruppe. I mange tilfeller vil motstand mot
endring ha utgangspunkt i at den enkelte forsvarer noe som er kjent, noe man mener er godt og
riktig. Jacobsen (2004) presenterer flere grunner til at motstand kan oppsta. En viktig arsak til
motstand er at man kan vare faglig uenig i selve endringen. Dette kan vare som folge av at
verken analysen av dagens situasjon, behovet for endring og selve endringen er av klare og
objektive storrelser. P4 denne méten kan man fi en uenighet om det virkelig er behov for
endringen og hvorvidt den endringen som gjennomfores, er den riktige losningen pa problemet.
Frykt for det ukjent eller for det nye er ogsa en kjent arsak hvor arsak til frykten kan vere at
man er redd for & ikke strekke til. Endringen vil ofte innebzre nye krav til kunnskap og
kompetanse som inneberer at man laerer seg nye mater & arbeide pa, sammen med nye
mennesker og nye oppgaver. Til tross for dette er det viktig & papeke at motstand kan ogsa ha
en positiv effekt i den forstand at man via apne diskusjoner kan gke rasjonaliteten 1 beslutningen
ved at flere alternativer og konsekvenser blir vurdert for man gyver lgs pa selve endringen.
Motstand mot endringer bidrar til kritisk tenkning og refleksjon overfor endringene, noe som

kan forbedre forandringsprosessen (Jacobsen, 2004).

Motstand mot omstillingsprosesser er ofte assosiert med negative holdninger og lav grad av
endringsvillighet (Jacobsen, 2004). Det er likevel viktig & trekke frem at en viss grad av
spennings- og konfliktsniva kan resultere i gunstig utfall. Motstand mot endring er med pa a
bidra til kritisk tankegang og refleksjon over om endringene er hensiktsmessige for
organisasjonen (Jacobsen, 2004). Dersom dette kommuniseres pa en konstruktiv mate, kan det
vaere med 4 skape en hensiktsmessig refleksjon rundt strategiendring, som kan lede til bedre
ytelse av omstillingsprosessen. Det er dermed viktig & motivere hver enkelt ansatt til & delta pa
endringsprosessen. Det er viktig & understreke at det & oppna enighet og forstielse er bade tid-
og ressurskrevende. Endringstretthet og passivitet som resultat av en langdryg prosess og
manglende resultater forer ofte til redusert motivasjon og mindre tro pa en endring (Kongsvik,

2006).
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3. Metode

Metode kan defineres som en fremgangsmaéte eller et middel til & lose problemer for & komme
frem til ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formélet, horer til i arsenalet
av metoder (Hellevik, 2002). I dette kapittelet vil det bli introdusert de metodiske tilneermingene
som er gjort i dette studiet. Dette inneberer forskningsmetode, intervjuprosess, presentasjon av

case, troverdighet og begrensninger.

3.1 Forskningsmetode

I metodelaeren er det vanlig & skille mellom metodene kvalitativ og kvantitativ for & samle inn
informasjon. De mest vesentlige forskjellene pd disse to metodene er presentert i Tabell 6

(Jacobsen, 2015).

Kvantitativ Benytter ofte sparreskjema — faste spersmél og svaralternativ for alle.
En metode for 4 analysere statistisk.

Nyttig for & underseoke drsak eller en virkningssammenheng.

O O O O

Svakhet er at svarene er relativt 14st, mangel pa nyanser og
refleksjoner rundt et emne.

Kvalitativ

o

Benytter personlig intervju eller samtaler.

o Innhenting av data er pd en mer dpen og uformell méte og
begrenser ikke respondenten i svarene.

o Mulighet til & g& mer i dybden.

Tabell 6 Beskrivelse av kvantitativ og kvalitativ metode (Jacobsen, 2015)

I dette studiet er det valgt & bruke en kvalitativ tilneerming hvor det er utfort halvstrukturerte
intervjuer med tilherende intervjuguide. Denne formen for intervju kan best forklares som en
samtale mellom forskeren og informanten, der samtalen er styrt av forskeren. Formuleringen
kan vere en intervjuguide som er formulert pa forhand (Dalland, 2012). Metoden gar mer 1
dybden av et fenomen og forseker & fa tak pa forstdelsen og beskrivelsen rundt formalet til

oppgaven.

Formalet med intervjuene var & fastsld bakgrunnen til at DFQ har innfort Agile metoder og
undersoke hvilke faktorer som fremmer og hemmer denne implementeringen i organisasjonen.

Det ble ogsa nedvendig & undersegke dagens praksis i DF@. Hvordan foler de ansatte at DFQ
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sitt rammeverk fungerer i utviklingsprosjekter som gjennomfoeres i dag og hvordan de stiller

seg til & gjore endringer i allerede eksisterende praksis.

Videre i dette kapittelet er (Eisenhardt, 1989) sin beskrivelse av undersokelse av case studier
anvendt. Eisenhardt (1989) beskriver hvordan man kan anvende caser til 4 utvikle teorier innen
forskning. Metoden gir en veiledning for design av case studier. Figur 3.1 viser den iterative

forskningsprosessen over arbeidet som er blitt gjennomfert i dette studiet.

< O O

D

Figur 3.1 Den iterative forskningsprosessen av studiet

3.2 Datagrunnlag

I dette kapittelet vil casen 1 studiet presenteres. Det vil ogsd gis en beskrivelse av

datainnsamling og generering av dataene samt en oversikt over utvalgte informanter og kilder.

3.2.1 Beskrivelse av case
Eisenhardt (1989) vektlegger at casevalg er avgjerende for forskningen fordi disse danner
grunnlaget for teorien som utvikles. I dette studiet er empiriske data fra Lennsavdelingen i DFQ

benyttet for & studere implementeringen av Agil metodikk i Lennsavdelingen i DFQ.
Direktoratet for ekonomistyring (DFQ) er statens ekspertorgan pa styring av gkonomi og

virksombheter i staten (DFQ, 2019). Direktoratet ble opprettet 1.januar 2004 og gikk da under
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navnet Senter for statlig ekonomistyring, (SSO®) og var en av syv etater under
finansdepartementet. Senter for statlig ekonomistyring ble endret til Direktoratet for
okonomistyring November 2011 (Regjeringen, 2011). DFO skal legge til rette for god styring,
forvalte utredningsinstruksen og ekonomiregelverket samt levere lenn- og regnskapstjenester.
Malgruppene er statlige virksomheter som er kunder av gkonomitjenestene og alle statlige
virksomheter og departementer nar det gjelder deres @vrige tjenester (DF@, 2019). I dag leverer
DF@ lennstjenester til rundt 87 prosent av statlige virksomheter som tilsvarer 180
virksomheter, og 1 2018 var antall ansatte pa 456 (DFQ, 2019) . Organisasjonens visjon er a
bidra til effektiv ressursbruk i staten gjennom & tilby felleslosninger som gir synergier og
stordriftsfordeler. DF@ tilbyr i den forbindelse kompetansetiltak, rddgivning og metoder og
verktoy samt ny utvikling for god styring (DF@, 2019). I dag har DFO kontorer i Stavanger,
Oslo og Trondheim hvor Hilde Singsaas er gverste direkter (DFQ, 2019). Figur 3.2 gir en

oversikt over DF@ sine oppgaver og fokus.

Forvalte skonomiregelverket, utredningsinstruks og SGA

Utvikle regelverkene Behandle henvendelser

Levere felleslgsninger til statlige virksomheter

Fopalts e Levere regnskapstjenester ——
konsernkontoordningen Ignnstjenester 8! P statsregnskapet

Bygge kompetanse i statlige virksomheter

Utvikle faglig Levere analyser og Levere Formidle
standpunkt utredninger veiledere kompetanse

Figur 3.2 Oversikt over DFO sine oppgaver og fokus samt stotteprosesser

3.2.1.1 Prosjektstyring i DFO og prosjektveiviseren

Generelt kan man 1 dag si at alle prosjekter i DF@ har sitt utspring i en ide, et behov eller et
krav som er knyttet til DFQ sine offentlige oppgaver (DFQ, 2013). Prosjektet skal vaere formelt
godkjent, og blir ansett som unikt og driftsmessig samtidig som det har en tidsbegrensning og
en kostnadsramme. Prosjektet skal gjennomferes av en organisasjon som beskrives som
temporeer og ofte tverrfaglig (DF O, 2013). Premissdokumentet kan p4 mange méter ses pa som
ryggraden i hvordan prosjekt skal styres i DFO og er godt etablert i alle DFO sine kontorer.

Sammen med prosess- og aktivitetsbeskrivelser, rollebeskrivelser og dokumentmaler 1 Origo
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utgjor dette dokumentet DFO sitt prosjektrammeverk. Origo gir beskrivelser av prosessene i
DF@ sine oppgaver. Figur 3.3 gir et utklipp av hvordan et prosessediagram i Origo ser ut. |
boksen Planlegg prosjekt kan utvides til ytterligere informasjon om hvilke oppgaver fasen
innebarer. Prosjektrammeverket ble utarbeidet 1 2013 og baseres pa Direktoratet for forvaltning

og IKT (Difi) sin anbefalte prosjektmodell for offentlig sektor, prosjektveiviseren (DFQ, 2013).

Behov Prosiektet Avslutnings- Realiserings-  [laCEE]
identfisert pher fasen starter fasen starter tasen starter

Realiser mal og
[y Ured konsept e Flanicgg prosiekt > Glennomfor prosjekt D Aslutt prosiekt D 0cvinser fa
Gjennomferings-

Prosjektleder

Realiseringsfasen

glennomfert

Etabler Beskriv prosiektets Beskriv behov for Beskriv tekniske Planiegg Utarbeid Ferdigstll

prosjektadministrat produkt v endringer av rammer for prosjektet g sty kumentasion|

forhold [ | arbeidsprosasserog ™ —>

organisenng
Prosjekteier I +
Etabler Bestt at
prosjektorganisasjon glennomieringsfasen
[3>——)1 kan starte (8P3) v—~>> E]

Prosjektet Gjennomferings-
starter e fasen starter

Figur 3.3 Utklipp av prosessdiagram fra Origo (DFO, 2013)

Prosjektveiviseren er en tradisjonell modell som inneberer et sett med fem faser som prosjektet
skal gjennom, med seks angitte beslutningspunkt. Beslutningspunktene bygger pa
beslutningsunderlag og leveranser fra foregdende fase (Difi, 2019). Figur 3.4 viser hvordan
prosjektveiviseren er oppdelt i faser og beslutningspunkt. Fokus skal vere gevinstrealisering
og effektmadl og det ma besluttes om prosjektet skal fortsette, endres eller avsluttes. I tillegg til
dette stilles det spersmal om prosjektet har riktige ressurser, hva usikkerheten vurderes a vaere
og om interessenter er tilfredse. Den beskriver hvilken styringsdokumenter som skal utarbeides
underveis og dekker hele prosessen fra prosjektets konsept til overlevering og avslutning samt
realisering av gevinster (DFQ, 2013). Modellen bygger pid den internasjonale anerkjente
metoden PRINCE2 — Projects In Controlled Environments beskrevet i avsnitt 2.1.4 som blant
annet innebaerer at de 7 definerte overordnede prinsippene som bestemmer om prosjektet

etterlever god praksis ogsd er en viktig del 1 Prosjektveiviseren (DF@, 2013).
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4 24 O ¢+ O 4 o4

Konsept Planlegge Gjennomfore Avslutte Realisere
Avklare behov og Planlegge Gjennomfgre Evaluere og Realisere mal og
velge konsept overordnet styring leveranser og planlegge avslutte gevinster

delfaser prosjektet

Identifisere Planlegge ] Male gevinster

gevinster gevinster Folge opp gevinst- Overfare til linjen

realisering

Figur 3.4 Prosjektmodell viser faser og beslutningspunkt, bla elementer eies av virksomhetsledelsen, grenne av

prosjekteier (Difi, 2019).

Prosjektene i DFO kan inndeles innenfor 1 av 3 definerte kategorier. I hver kategori gir
virksomhetsledelsen, prosjekteier og prosjektstyrer forskjellig grad av styringskrav og ressurser
til & utfore prosjektgjennomforing, samt at kvalitetskravene for prosjektstyringen vil vere

skalert (DF@, 2013). Tabell 7 viser kriterier for kategoriseringen i prosjektene.

Miniprosjekt | Seksjonssjef Internt i seksjonen Lav Kr 2 mill.
(Estimert inntil
800 timer)
Standard Avdelingsdirektor Deltakere fra flere Middels Kr 2 mill. — 15
prosjekt seksjoner mill. (Estimert
800-8500 timer)
Stort prosjekt | Direktoren Deltakere fra flere Stor/vesentlig  Kr 15 mill. +
avdelinger (Estimert over
8500 timer)

Tabell 7 Kategorier for type prosjekt (DFO, 2013)

DFQ@ setter strenge krav til styring av prosjekter. Dette for & sikre at prosjektene leverer i
henhold til avtalte krav i prosjektmandatet og for & sikre prosjekteiers mulighet til & styre mot
forventet effekt. Form for styring er omfangstyring, tidsstyring, kostnadsstyring,
kvalitetsstyring, risikostyring, kommunikasjonsstyring og kontrakts-styring (DF@, 2013). Valg
av type prosjekt (mini, standard, stort) gir foringer for hvilke krav som stilles for hvert
styringsomrade. Det vil for eksempel stilles strengere krav til identifisering og styring av risiko
i et standard prosjekt enn i et miniprosjekt. Godkjent styringsdokument er basis for
prosjektstyring. Med utgangspunkt 1 avtalt omfang blir det etablert en
prosjektnedbrytingsstruktur (NBS) med tilherende aktiviteter og milepzaler. Det etableres en
detaljert tidsplan, et periodisert budsjett, en bemanningsplan, en kommunikasjonsplan, en

kvalitetsplan og et risikoregister (DFQ, 2013).
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3.2.2 Datainnsamling av litteratur

Litteraturstudiet ble hovedsakelig gjennomfoert januar til mars 2019 i henhold til Eisenhardt
(1989) som beskriver at fokuset i studiet ma vere godt forberedt for man starter
datainnsamlingen. Dette begrunnes videre med at man ferst da kan vere i stand til 4 avgjere
hva som er viktig & undersgke samtidig som det gir en mulighet & undersgke dataene som man
samler underveis. Via litteraturstudiet fikk man kartlagt hvilken forskning som allerede var
gjort innen relevant emneomrade. Kildene brukt i litteraturstudies baseres pa seketjenestene;
Google Scholar, Science Direct, Oria, Difi og DFO sin hjemmeside samt anbefalte beker innen
prosjektledelse. Det er ogsa mottatt relevant dokumentasjon fra DFQ av ressurser som har
deltatt i casestudiet. Dette er dokumenter som har gitt personlig verdi for studiets tolkning, og
god nytte for 4 fa riktige datoer, tekniske beskrivelser og tilgang til relevante figurer. Dette har
vert til nytte som en validitetssjekk av informasjonen fra intervjuene. Formdlet med
litteraturstudiet som er presentert i kapittel 2 har vart & opparbeide seg kunnskap om
tradisjonell og Agil prosjektmetodikk og sammenligne disse metodene opp mot hverandre. Det
var ogsa viktig & f4 en forstdelse av hvilke faktorer som er med pa & pdvirke en slik

implementering i organisasjonen og hvordan den er blitt forankret.

3.2.3 Datainnsamling av empiriske data

Eisenhardt (1989) forklarer at flere respondenter har to nekkelfordeler. Det forste er at de sker
det kreative potensialet i studiet. Respondentene har ofte komplementar innsikt som gir fylde
til datainnsamlingen og deres ulike perspektiver eker sannsynligheten for 4 oppdage ny innsikt
som kan vare i dataene. For det andre oker samling av observasjoner fra flere respondenter tillit
til funnene. Totalt sett ble 10 personer i organisasjonen intervjuet med ulik bakgrunn, men
fellesnevneren er at de alle er tilknyttet prosjektarbeid i DF@. I tillegg ble to ressurser fra en
ekstern leverander intervjuet. Det var viktig & fa representert ulike roller for a fa frem ulike
synspunkt. Det ble utarbeidet tre forskjellige intervjuguider og bakgrunnen for dette var at jeg
sto overfor ulike grupper med intervjuobjekter. De ville bidra med ulike formal til oppgavens
formal. Av konfidensielle &rsaker er navn pa informantene holdt utenfor den endelige
rapporten. Ingen eksterne er blitt intervjuet i denne undersokelsen da det ikke ble sett pa som

hensiktsmessig relatert til problemstillingen. Tabell 8 gir oversikt over intervjuobjekter.
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Informant 1 Utviklingsleder Nei Nei Ingen

Informant 2 Prosjektleder Ja delvis PRINCE?2 foundation

Informant 3 Prosjektleder Ja Ja PRINCE2 foundation, PRINCE2 practitioner.
Informant 4 Prosjektleder Ja Nei PRINCE2 foundation, PRINCE2 practitioner
Informant 5 Prosjektleder Ja Nei PRINCE 2 foundation, PRINCE2 practitioner
Informant 6 Fagansvarlig Ja Ja PRINCE2

Informant 7 Prosjektleder Ja delvis PRINCE2

Informant 8 Prosjektdeltaker Ja delvis ingen

Informant 9 Prosjektleder Ja Ja PRINCE 2 foundation

Informant 10 Prosjektdeltaker Ja Nei Ingen

Informant 11 Serviceleder Ja Ja Scrum

Informant 12 QA-leder Ja Ja Scrum Master sertifisering

Tabell 8 Oversikt over utvalgte informanter til intervjuprosessen. TPM: tradisjonell prosjektledelse,
APM: Agil prosjektledelse og PM: prosjektledelse

3.2.3.1 Intervjuprosessen

Intervjuene ble gjennomfort i lopet av mars-april 2019. Intervjuobjektene ble informert at de
ville bli gitt anonymitet. Metoden som ble brukt i denne oppgaven var kvalitativ intervjumetode
og har vart den viktigste kilden i forskningen. Formélet med et kvalitativt forskningsintervju
er & finne intervjuerens erfaringer og forstdelse av temaet i intervjuet (Dalland, 2012).
Kvalitative intervjuer er preget av et heyere niva av fleksibilitet og mindre struktur i
spersmélene (Holland, 2013). Det ble tatt lydopptak av intervjuene som ble transkribert.
Intervjuene ble gjennomfoert i DFQ sine lokaler som befinner seg midt i Stavanger sentrum og
ble gjennomfert individuelt for & unngéd utilsiktet konformitet i svarene. Den planlagte
varigheten var rundt 40 — 60 min. I forkant av intervjuene hadde intervjuobjektene blitt
kontaktet av meg og informert om bakgrunnen for intervjuet. For intervjuene ble
intervjuguiden sendt til veileder ved universitetet for innspill. Intervjuene var fleksible og
spersmalene var ikke nedvendig a folge en bestemt rekkefolge. Det ble ogsa stilt relevante
oppfelgingsspersmél da formélet med innhenting av data er & oppna best mulig innsikt i de
individuelle intervjuobjektene. Dette for 4 kunne gi innspill til teorien/metoden som skal

videreutvikles.

A ha variasjon i intervjuobjektenes kompetanse og posisjon i prosjektene var hensiktsmessig
for & dekke et bredere omrdde og kartlegge utfordringer og muligheter knyttet til

problemstilling. Det var ogsd viktig & finne de riktige nekkelinformantene for & oppna best
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mulig resultat i case studie. Intervjuene har gitt verdifull informasjon angdende prosesser,
hendelser og menneskelige forhold selv om dette er kilder som gir subjektiv informasjon.
Perspektivene er i fra ulike informantgrupper som ledelse, prosjektledere, fagansvarlige, og
relevante eksterne. Valget av informanter kan gi et delvis partisk syn da mange av
representantene er fra samme avdeling i DFQ. Fordelen med intervjuene er at intervjueren selv

jobber i DFQ og det har vert lett & oppseke informantene hvis tolkningen skulle vare uklar.

3.3 Analyse av data

Analysearbeidet etter intervjuene felger Eisenhardt (1989) sitt forslag for gjennomfering av
analyser. | folge Eisenhardt (1989) er dette hjertet i bygging av teorien fra casestudier, men det

er ogsa det mest utfordrende delen av prosessen.

3.3.1 Ga inn i feltet

Eisenhardt (1989) forklarer at et viktig trekk ved forskning for & bygge teori fra case-studier er
den hyppige overlappingen av dataanalyse med datainnsamling. Overlappingen gir friheten til
a foreta justeringer under datainnsamlingsprosessen som har vart veldig viktig i dette studiet.

I starten av analysearbeidet var det fokus pa 4 sette seg inn rammeverket og prosjektstyringen
til DF@. Dette innebar blant annet & snakke med relevante ressurser samt lese gjennom
Premissdokumentet (DF@, 2013). Det ble ogsa apnet opp for mulighet til & delta pé et to-dagers
kurs om prosjektstyring i DFQ i dette tidsrommet som har vert veldig nyttig i denne prosessen
for 4 opparbeide mer kunnskap om den tradisjonelle prosjektbakgrunnen i DF@. Videre prosess
var & diskutere med relevante informanter innenfor implementering av Agil metodikk. Det ble
gjennomgéende i1 prosessen utarbeidet viktige notater da det i starten kan vere vanskelig & vite
hva som vil- og ikke vil vare nyttig i fremtiden. Det ble ogsa viktig & tenke gjennom hvilken

leerdom innsamlingen ga for formalet til oppgaven.
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3.3.2 Caseanalyse

Eisenhardt (1989) beskriver at i denne delen av prosessen blir man kjent med dataene og
forelopig teorigenerering. Dette tvinger forskeren i studiet til & se utover de forste inntrykkene,
og samtidig se bevis gjennom flere perspektiv. I denne delen av analysen ble det sett p4 som en
nedvendighet a sette seg grundig inn i casen og bli kjent med informasjon hver enkelt informant
kunne gi. Dette tillater at de unike menstrene i hvert av tilfellene dukker opp for forskerne
begynner & generalisere menstre pa tvers av tilfellene (Eisenhardt, 1989). Det ble derfor satt et
fokus pd & etablere en oversikt over funnene som ga mulighet til 8 sammenligne dem og for &
deretter konvergere de identifiserte funnene i undersekelsen gjennom et sett med egendefinerte
temaer. Disse temaene er & finne i kapittel 4. De transkriberte intervjuene og dataene som ble

samlet ble gjennomgétt flere ganger for a avdekke nye funn og detaljer.

3.3.3 Sammenligning av innsamlet data med litteratur

Et vesentlig trekk ved bygging av teori er & gjore en systematisk sammenligning av de
fremvoksende konseptene og teorien med den eksisterende litteraturen. Man ma stille
spersmalene om hva som ligner pa dette, hva betyr det og hvorfor (Eisenhardt, 1989). Dette
gjores ved & se pé et bredt spekter av litteratur. Undersegkelse av litteratur som er i konflikt med
fremvoksende teori er viktig av to grunner. For det forste, hvis man ignorerer motstridende
funn, blir tilliten til funnene redusert. For det andre er litteratur som er i konflikt med funnene
en mulighet. Sammenstillingen av motstridende resultater tvinger forskerne til en mer kreativ,
fremtredende tenkemodus enn man ellers kunne oppna (Eisenhardt, 1989). Funn fra intervjuene
ble deretter knyttet opp mot det teoretiske rammeverket som ga grunnlaget for & dra slutninger
som er presentert i kapittel 5, Diskusjon. En tett passform mellom passende litteratur og
innsamlet data er viktig for & bygge god teori fordi den utnytter de nye innsiktene som er mulige

fra dataene og gir en empirisk gyldig teori (Eisenhardt, 1989).

3.4 Validitet

Validitet ogsé kjent som gyldighet, er et mal p4 om undersgkelsen maler det den har til hensikt
a male. Det er viktig & hente samt bruke data fra forskjellige kilder for & sikre seg hay validitet
(Yin, 2014). Validitet kan deles inn i to typer validitet; Intern validitet og ekstern validitet.
Intern validitet beskriver i hvilken grad resultatene er gyldige for det utvalget og
problemstillingen som er undersekt. Den ekstern validitet beskriver derimot i hvilken grad

resultatene kan overfores til andre utvalg og situasjoner (Yin, 2014).
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Den interne validiteten i dette studiet baseres pa teori, forklaringsmodeller og forklaringer fra
ulike perspektiv for hva som fremmer og hemmer en implementering av Agile metoder.
Litteraturen er valgt ut i fra hvordan man har antatt & kunne komme frem til et gjennomtenkt
nyansert droftet og reflektert resultat. Analysen har derfor vert gjennom flere ulike perspektiv
av samme fenomen, det vil si flere meninger relatert til innforing av Agile metoder i DF@. Néar
det kommer til den eksterne validiteten i dette casestudiet vil den muligens vare gjeldende for
organisasjoner, som skifter fra en tradisjonell prosjektmetodikk til en Agil prosjektmetodikk.

men det er mer trolig at dette casestudiet vil fungere som en inspirasjon innenfor ulike

kontekster av Agil prosjektmetodikk.

Faktorer som kan ha pévirket validiteten er at respondentene brukt i undersekelsen kan ha blitt
pavirket av bade tidspunkt for ndr de mottok spersmélene pd forhdnd og tidspunkt for
intervjuene. Oppgaven omhandler interne forhold, men det ville vaert mulig & inkludere flere
bade interne og eksterne enn hva som er blitt gjort for & eke validiteten. Til tross av det som er
presentert kan man si at studiet gjenspeiler et bilde av situasjonen for den gitte avdelingen.
Videre arbeid vil likevel veere nedvendig for a avdekke flere nyanser, bekrefte eller avkrefte,

og for & undersgke presenterte funn videre i denne studien.

3.5 Reliabilitet

Reliabilitet viser i hvilken grad en undersegkelse kan gi det samme resultatet dersom samme
underseokelse blir gjennomfort pé nytt (Yin, 2014). Det kan vare vanskelig & tilfredsstille krav
om reliabilitet 1 kvalitative undersekelser (Johannessen et al., 2004; Merriam, 1988). I dette
studiet skyldtes det flere arsaker. Benyttelse av halvstrukturerte intervju for datainnsamlingen
er utfordrende nér det kommer til reliabilitet fordi samtalen kan fort styre av retningen og
utdypningsomrédet innen datainnsamlingen. Spersmalene som ble utformet i intervjuguidene
kan ha blitt tolket ulikt av de utvalgte ressursene som igjen er med pd a pavirke resultatet i dette
studiet. Det har til tross for dette blitt forsekt etter beste evne & formidle spersmélene pd best
mulig méte dersom man fikk inntrykk underveis i intervjuet at spersmalet var feiltolket. Det
konsekvente mensteret fra intervjuguiden medforte til tider avvik fra planlagte
intervjusituasjoner flere ganger, og spersmélene ble til tider endret for & folge med péd det

informantene fortalte.
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Pa grunn av disse drsakene som virker hemmende pé reliabiliteten ble det satt fokus pé tiltak
som kunne bidra til & styrke reliabiliteten. I studiet ble det benyttet flere undersekelseskilder
for a styrke resultatet av utvalgt teori. Kildene i den empiriske delen er fra bdde dokumentasjon
og individuelle intervjuer. Det ble utfort 12 intervjuer i forskningen som ga et representativt
utvalg av feltet som skulle undersgkes. Det ble ogséd benyttet lydopptak slik at det var mulig &
konsentrere seg kun om intervjuobjektene gjennom intervjuene. Lydopptakene muliggjorde
ogsa at man kunne spille av intervjuet gjentatte ganger for 4 fa med seg alt som ble ansett som
viktig. Andre mater for & styrke reliabiliteten 1 undersokelsen var & beskrive bakgrunn for
undersekelsen, og formalet med dette studiet til de som ble intervjuet. Intervjuguiden ble ogsa
sendt via e-mail et par dager i forveien slik at vedkommende kunne lese gjennom spersmalene

pa forhdnd dersom dette var enskelig.
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4. Resultater

I dette kapittelet vil empiriske funn fra studiet bli presentert. Resultatene vil inneholde innhentet
data fra de kvalitative intervjuene som ble utfort i DFO sine kontorer, og vil sammen med
utvalgt teori fra kapittel 2 danne grunnlaget for diskusjonen. Figur 4.1 gir en oversikt av de
oppsummerte hovedfunnene som vil diskuteres i pfelgende kapittel. Funnene vil plasseres inn
under delkapitler som svarer pa forskningsspersmélet som er satt i starten av oppgaven. Dette
sammenlignes deretter med tidligere forskning og etablert litteratur innen tradisjonell og Agil
metodikk, som er presentert tidligere i besvarelsen. Resultatene har vert interessante og
varierende men de viser likevel en bred enighet om at dagens rammeverk og prosjektmodell
ikke er tilstrekkelig nok i DF@ sitt arbeid i utviklingsprosjekt. Flere etterspurte mer opplaring
og bedre samarbeid for & optimalisere bruken av den nye metodikken. Det tyder ogsa pé at det
mi bli en okt forankring i1 hele organisasjonen og omgivelsene dersom dette skal bli en

velfungerende endring.

Bakgrunn for endring Implementering
® Tradisjonelt prosjektrammeverk ® | trad med ny strategi i DFO
® Tung planlegging og dokumentasjon ® Moderat til god motivasjon blant ansatte
® Vanskelig & bruke med ukjent losning og mal @ Lite forankret i resten av DFO

o Tidkrevende o for grundig e Innforing av agile begrep, roller, motestruktur

® Fra fossefall til agil - for radikal overgang?
® Bort fra standardisering? Silotenking?

® Sprint, Produkt Backlog,

® Tilpasning av Scrum

® Lite fokus pa brukerinvolvering
® Liten fleksibilitet
@ Flere ser et behov for endring

HOVEDFUNN

Utfordringer Suksessfaktorer
® Motstand til endring ® Produkttilnaerming
® Mangel pa modenhet ® Deler omfanget i mindre leveranser
@ Overgang fra tradisjonell- til agil tankegang | @ Stgtte fra Ledelsen
e Liten eller ingen erfaring med agil metodikk ® Heyt fokus pa brukerinvolvering
e Mangel pa a vere selvorganisert ® Fokus pé dedikerte ressurser

®

@ Uklare roller Fokus pa overfering av kunnskap

Figur 4.1 Oppsummering av hovedfunn i resultatene
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4.1 Tradisjonelt utgangspunkt

I denne undersgkelsen ble det i forste omgang ansett som viktig a kartlegge hvilken type
bakgrunn DFO har innen prosjektmetodikk, og hva er arsaken til endring av metodikk. Dette
innebar blant annet 4 undersoke dagens felles prosjektrammeverk 1 DFQ, presentert i kapittel
3.2.1, som frem til 01.01.19 har blitt anvendt i alle DF@ sine prosjekt. Det tradisjonelle
rammeverket ble implementert i 2013 som folge av at man den gang da manglet en felles
metode 1 gjennomfoerelse av prosjekt. I forbindelse med DFQ sitt tradisjonelle rammeverk ble
de utvalgte informantene fra intervjuene spurt om & beskrive den tradisjonelle metodikken.
Begreper som strukturert, grundig og oversiktlig, ble gjennomgéende nevnt i intervjuene. Det
ble ogsd papekt at det tradisjonelle rammeverket innehar gode hjelpemidler som
beslutningspunkter og malverk som bidrar til god kvalitet og bedre sikkerhet. Dokumentmalene
som man ma fylles ut underveis gir en veiledning til hva man ber tenke over i prosessen, og
hvilket ansvar du har som for eksempel prosjektleder eller prosjekteier'. Den blir ogsa beskrevet
som beste praksis av flere, som underbygges med at den baserer seg pd blant annet de syv

overordnede prinsippene i PRINCE2 og Difi sin Prosjektveiviser.

"Dagens metodikk er beste praksis der vi gjenbruker to kjente standarder som PRINCE?2 og

prosjektveiviseren” — Informant 6

At andre statlige virksomheter i stor grad ogsa bruker Prosjektveiviseren som gér for 4 vere
den offentlige sektor sin felles prosjektmodell, ble ogsé sett pd som en stor fordel i tilknytning
til eventuelle samarbeid eller erfaringsutveksling. Figur 4.2 viser en illustrasjon over funn som

er avdekket ut i fra beskrivelser informantene har gitt om DFO sitt felles prosjektrammeverk.

! Prosjekteierrollen har et overordnet ansvar for at et prosjekt nar sitt mal (DIFI, 2018)
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Lite fleksibel Malverk

Nedbrytningsstruktur  Overveldende
Gantt- diagram Tung planlegging

Etablert i hele DFO

Tung Dokumentasjon  PRINCE2
7 prinsipper

Klare roller

Faser og Kvalitet og sikkerhet
milepzeler Origo og Detaljert

Premissdokumentet

Figur 4.2 Oversikt over hvordan informantene beskrev dagens tradisjonelle rammeverk i DFO

4.1.2 Arsak til endring i maten i jobbe pa

Lonnsavdelingen i DFQ har de siste 4-5 arene hatt et hoyt fokus pd IT-utvikling med
suksessfulle leveranser som DF@-Appen hvor ansatte kan registrere timer, fraver,
reiseregninger og se sine lennsslipper, og Chatboten LARA som bistir brukere med hjelp til
spoarsmaél de lurer pa. Disse storre utviklingstiltakene ble gjennomfert som prosjekt etter DFQ
sitt tradisjonelle rammeverk. Det papekes i intervjuet av leder innen utvikling at denne formen
for tradisjonell metodikk har vert nyttig i tidligere prosjekt, og kan fortsatt vaere nyttig for
enkelte nye leveranser som innebarer utvikling hvor malet er kjent. Til tross for dette papekes
det ogsé at den gir sjeldent nok fleksibilitet til & kunne ta hoyde for reelle endringer underveis
1 prosjekt. Den vektlegger for mye sekvensielle avgrensede arbeidspakker som defineres og
gjiennomfores for & levere et forhdndsdefinert resultat. Den skal, 1 teorien, gi et klart bilde av
kvalitet samt estimat over kostnader og lanseringsdato fer implementeringen pabegynnes. Dette
skal da tilrettelegge for god og ryddig styring, men det har vist seg gang pa gang & fungere lite
smidig ndr man arbeider med utvikling. Flere av informantene understotter dette med a forklare
at det er utfordrende & utarbeide kravspesifikasjon og estimat pa det tidspunktet alle vet minst
om prosjektet, og det gir risiko for at bade spesifikasjon og estimat inneholder betydelige feil,
ungyaktigheter og mangler. Det er ogsa problematisk at kundens krav blir last pa et sa tidlig
stadium. Videre kritiseres rammeverket for a vaere for tidkrevende og for grundig. Det ble uttalt

at det er vanskelig & finne en balanse mellom grundighet og effektivitet med et redusert tidsbruk
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som man opererer med i1 prosjektene. Den baseres pa tung dokumentasjon og det nevnes av
flere at man ikke klarer helt & se at all dokumentasjon skal ha noe verdi for prosjektene. Det

kan 1 tilfeller medfere at det man skriver gjerne ikke er s gjennomtenkt.

“Poenget med metodikken er at den skal folges, men det har veert giennomgaende
utfordringer med at den ikke folges i utviklingsprosjekt fordi den er for tungvinn. Den krever
for mye dokumentasjon, og det ender derfor opp med at man bruker short cuts som ofte blir d

lure seg selv” — Informant 2

Som folge av at flere prosjektdeltakere har erfart prosjekter som gjentatte ganger er forsinket,
har mange fatt en oppfatning av at metodikken rett og slett er for urealistisk i et dynamisk milje.
Jo sterre og mer komplekst systemet har vert, desto sterre blir disse ulempene. Dette har
medfort frustrasjon bade internt i DF@ og hos kundene deres. Leder innen utvikling
kommenterer at man innen utviklingsaktiviteter laerer mye underveis i prosessen pa grunn av
ukjente muligheter og problemer som oppdages, samtidig som at prioriteter og forutsetninger
endrer seg lopende. Hun mener videre at DF@ sin tradisjonelle metode ikke legger godt nok til

rette for & benytte denne nye kunnskapen.

“En detaljert prosjektplan som gar flere maneder fremover i tid, betyr bare en falsk folelse av
sikkerhet. Hvordan kan man veere sikker pd at en bestemt oppgave vil foregd noyaktig
1.januar neste dr? Mange ting kan skje imellom og detaljnivdet er pd mange mdter for dumt”

- Informant 3

Videre forklarer Leder innen utvikling at man tidligere har hatt for stort fokus pa & styre
enkeltprosjektet i isolasjon fra hverandre og lite oppmerksomhet pa en samlet forstaelse. Det er
observert at flere utviklingsaktiviteter i Lonnsavdelingen har avhengigheter til hverandre eller
er nart beslektet, og det kreves dermed en tettere koordinering og prioritering. A jobbe i siloer
er altsd ikke optimalt og medferer at man mangler kommunikasjon, &penhet og en
grunnleggende oversikt over sluttproduktet. De har fra tidligere erfart at det na er viktig a tenke

helhetlig 1 prosjektene med tanke pa design, kode og dokumentasjon.
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Noen av informantene hadde en litt annen oppfatning, og mente at det nedvendigvis ikke var
dagens rammeverk det var noe feil med. Deres forstaelse av hvorfor det var misneye blant
prosjektledere rundt det tradisjonelle rammeverket trolig var at de fir for mye arbeid som gar
utover rollen til en prosjektleder. Dette medferer igjen at man henger bakpa med oppgaver som
prosjektlederrollen egentlig innebaerer. Videre kan dette medfere at man blir slepphendt, og
benytter snarveier i hvordan man bruker metodikken. En av dem utdyper videre at
prosjektlederrollen er en sammensatt og krevende rolle & ga inn i, og den vil kreve en del
erfaring. Den involverer mange fagomrader som man skal ha kunnskap til, og uansett hvilken
metodikk man jobber etter vil dette veere krevende. Han diskuterer videre at man blir blindet av
at man slipper all dokumentasjon fra tidligere metodikk ved & vedta en implementering av Agile
metoder, men det betyr nedvendigvis ikke at maten & drive utviklingsprosjekt blir mindre
krevende, tvert om. Det ble derfor foreslatt at mangel pa erfaring og modenhet er noe man heller

ber fokusere sterkere pd i dagens tradisjonelle rammeverk.

“Jeg foler at jeg tar meg mye av utviklingsarbeidet og fdr jobbet lite som rendyrket
prosjektleder. En prosjektleder skal ikke drive sa mye med selve utviklingsarbeidet, han skal

heller lede de andre i d gjore utvikling” — Informant 6

4.2 Agile metoder innen utvikling

I mai 2018 ble bruken av Agile metoder i prosjekt i Lennsavdelingen tatt opp i et
seksjonsledermete i forbindelse med implementering av et nytt innovasjonsmilje. Dette var som
nevnt i kapittel 4.1, et resultat av blant annet erfaringer fra tidligere utviklingsprosjekt sine tid-
og kostnadsoverskridelser og at det er en stadig ekende kompleksitet i DFO sine lgsninger. I
tillegg har dialog med kunder, markedet, og leveranderer vaert en utslagsgivende faktor til &

gjore endringer.

“Metodikken er ikke smidig nok i en verden hvor endring og utvikling skjer raskere enn hva et
prosjekt klarer d ta opp. Det blir for tregt og for stivt til d realisere det DF O onsker d utvikle
til at man far den effekten man onsker a oppnd pd gjennomforing, kvalitet og kostnad”

- Informant 2
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Lonnsavdelingen i DFO har pa grunnlag av disse faktorene sett en nedvendighet i & tenke nytt
for a sikre nedvendig innovasjon inn i fremtiden. Et viktig steg i denne prosessen var a endre
méten en jobber pd. I trdd med ny strategi ensker DFQ & levere brukervennlige tjenester da
disse er mer tilgjengelige og effektive. I tillegg ensker DFQ 4 ta brukernes perspektiv i utvikling
av ny tjeneste, bruke ny teknologi og & vere innovative, samt samarbeide med andre
virksomheter. Dette skal bidra til at DFQ sikrer seg for & vaere den foretrukne tjenesteleverander
for statlige virksomheter. Det kom ogsé tydelig frem at kundene som ogsé kjennetegnes som
brukerne, har ytret et enske om en stegvis leveranse av nye funksjonaliteter. Dette handler om
a kontinuerlig levere verdi for brukerne gjennom bearbeidelse og forbedring over tid. Dette skal
bidra til & fokusere hva som faktisk er av verdi for brukeren. Det ble derfor papekt i et av

intervjuene at prinsippene med kortsiktig planlegging og smé team vil vare viktig.

4.2.1 En tilpasning av Scrum

Det ble gjort kjent i et av intervjuene at Lennsavdelingen har fra og med 01.01.2019 offisielt
endret organisering, roller og gjennomferingsmetodikk innen utvikling. Organisering av
utvikling gjeres pa en ny mate for & sikre oppnaelse av DFQ- og Lennsavdelingen sin strategi
og sine mal. Samarbeid med ekstern leverander i Lennsavdelingens store utviklingsaktiviteter
har vert en padriver i prosessen, og har utfordret avdelingen péd & ta i bruk Agile metoder.
Metodikken som brukes beskrives for & vare en tilpasning av Scrum. En av informantene
forklarer at det ikke er en rendyrket Scrum da man ikke bruker de typiske rollene som blant
annet Scrum Master. Produkteier som 1 Scrum er en del av utviklerteamet, er ikke med 1 dette
samarbeidet da produkteierrollen er, i folge leverander, lokalisert i DF@ sine kontorer mens
utviklingsteamet er lokalisert hos leverander. Det benyttes ogsd andre navn pa fasene enn hva
Scrum metoden benytter. Kjente artefakter fra en rendyrket Scrum som Brukerhistorie, Produkt

Backlog, Sprint Backlog, Sprint, Burn Down- Chart er & gjenfinne.

Alle aktiviteter knyttet til et produkt, herunder nyutvikling, videreutvikling og support skal
uavhengig av sterrelse og type, vare listet i Produktets Backlog. Dette ansvaret ligger hos
teamet i Lonnsavdelingen som gér under navnet Produktteam. Innholdet i Backlogen er allerede
besluttede aktiviteter, og disse aktivitetene prioriteres blant annet basert pa forretningsverdi,
tekniske avhengigheter/sammenhenger og sterrelse. Produktteamet i DFQ forholder seg kun til

Produkt Backlogen, og dermed ikke andre utenforstdende hensyn.
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Selve utviklingen og planlegging gjennomfores i sprinter med en varighet som er satt til tre
uker. Denne tre ukers sprinten er inndelt i en uke med planlegging, en uke med gjennomfering
og en uke med prioritering. Planlegging og bearbeiding av en iterasjon skjer hver tredje uke.
Det forklares at alle endringer, uavhengig av sterrelse, skal gjennom en prioritering opp mot
Produktets Backlog, og ingen endringer skal som hovedregel introduseres i lapet av en sprint.
Dette forutsetter at Produktteamet fra Lonnsavdelingen ma forberede leveransene godt, med
nedvendig dokumentasjon som man far gjennom metoden Tjenestedesign. Det ble videre
papekt av en av informantene fra leverander at Lennsavdelingen har vaert veldig flinke til &

stille forberedt med sine leveranser til planleggingsmetene i forkant av sprinten.

Figur 4.3 viser hvordan DF@ sammen med leverander har valgt & dele fasene inn i
utviklingsprosessen. Fasen Behov handler om at man skal fange opp kunden sitt behov, og
etablere grunnleggende forstaelse av behovet. Videre skal man registrere, kategorisere og
prioritere behovene for a sikre rett hdndtering videre i prosessen. I fasen Bearbeidelse produkt
skal man utlede og dokumentere detaljforstielse gjennom en funksjonell nedbrytning av
losningen. Dette gjores ved hjelp av Tjenestedesign. Resultatet skal ogsé skape grunnlag for en
teknisk nedbrytning og estimering for utviklerne. Deretter kategoriseres og prioriteres
behovene for 4 sikre rett handtering videre i prosessen. I fasen Bearbeidelse leveranse si har
man kommet til det punktet hvor Brukerhistorier med akseptansekriterier er plassert og
prioritert i Backlog for leveranselapet. Alle avklaringer fra Produktteamet i Lonnsavdelingen
skal pa dette tidspunktet vaere ferdig avklart. Videre godkjennes alt av QA-leder, og far deretter
en status “Definition of Ready” (DOR). Det skal videre sikres overfering av behovsforstaelse

til utviklingsteamet, utarbeide tidsestimater og verifisere klar for utvikling.
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Figur 4.3 oversikt over fasene som benyttes i metoden, mdl, oppgaver og hvem som har ansvar i de ulike

fasene. (DFO, 2019)

QA-leder kontrollerer at presenterte Brukerhistorier, akseptansekriterier, prototyper, skisser for
utviklingsteamet er forstatt. I selve Sprint planleggingsmetet er kun ressurser fra leverander
involvert, og matet skjer i overgangen til neste fase. Det ble forklart videre at leveranseansvarlig
og eventuelt andre fagressurser fra Lonnsavdelingen i DF@ gjores tilgjengelig for eventuelle
spersmél under dette planleggingsmete. I Implementeringsfasen starter utviklingen. Hver sprint
leverer en ny leveranse i form av ny funksjonalitet eller en forbedring. Sprint Review ogsa kjent
som Demo i denne sammenheng, avslutter den fullforte sprinten. Her involveres bade DFO og
leverander hvor de kontrollerer arbeidet pd en konstruktiv mate. Dersom en oppgaven anses
som ferdig benytter man begrepet “Definition of Done” for & signalisere dette.
Retrospektivmetene blir deretter avholdt med kun ressurser fra leverander. I Realiseringsfasen
tas lgsningen i bruk, og i fasen Evaluering folger man opp oppgavene og samler erfaringer og
tilbakemeldinger fra brukerne av lesningen. Figur 4.4 viser en oversikt over rekkefolgen pa

prosessen fra kravspesifikasjon til Demo.
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Kravspesifikasjon og
brukerhistorier

Oppdatering av verktay /
Produsere backlog

© Estimering

O Varighet pa iterasjon (2-3 uker)

© Planlegging av sprint / iterasjon

(@ Demo & Backlog Refinement J

Kundeprosjekt

Figur 4.4 viser en oversikt over den fleksible prosessen som brukes i DFO sine utviklingsprosjekt. (DFO,
2019)

4.2.2 Team og roller

Hvert produkt som utvikles innehar et Produktteam av tverrfaglige ressurser fra DFQ, og et
utviklingsteam lokalisert hos leverander. Fra leverander har man i tillegg til utvikler-rollene
Service-leder og Quality- Assurance- leder (QA-leder). Disse to rollene skal 1 folge
informantene utfylle store deler av oppgavene til en Scrum Master. Serviceleder fungere som
en prosjektleder, og har et ansvar & folge opp alle utviklings-oppdrag under rammeavtalen med
Lonnsavdelingen som omfatter hovedsakelig produktene som skal utvikles. QA-leder fasiliterer

arbeidet til utviklerne i utviklingsteamet.

Utviklerne hos leverander er delt inn i tre utviklingsteam. Disse teamene er selvstyrte og jobber
kryssfunksjonelt. Teamene bestar av tre til fire senior- og juniorkonsulenter i hvert team. Det
enkelte team skal i en gitt periode fokusere pd kun en leveranse. Bruken av tre utviklingsteam
muliggjor arbeid pa flere leveranser i parallell. Dette bidrar til at enkeltressurser slipper a skifte
fokus fra en leveranse til en annen som har fra tidligere erfaringer vist seg a vere vanskelig og
lite effektivt. I produktteamet til Lonnsavdelingen har man teknisk kompetanse i form av
applikasjonsressurs fra Lennsavdelingens Applikasjonsavdeling i Oslo, fagressurser fra
Lennsavdelingen, testere samt en design- og testleder. Teamet ledes av en leveranseansvarlig

som har et overordnet ansvar for totalleveransen, ikke bare utviklingsdelen. Dersom man har
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storre utviklingsleveranser i produktet vil dette bli ledet av en prosjektleder. I tillegg til disse
rollene benytter Lonnsavdelingen seg nd av to nye lederroller som kalles utviklingsleder og
produktansvarlig. Rollen prosesseier er ogsd ny som beskrives som en fagansvarlig for
produktene som utvikles. Rollen Produkteier var derimot ukjent for den nye organiseringen av
roller. Tabell 9 gir en beskrivelse over rollene Utviklingsleder, Produktansvarlig,

Leveranseansvarlig og Prosesseier.

Utviklingsleder o Ansvar for gjennomfering av digitaliseringsstrategi og portefoljestyring

Portefoljeansvarlig av alle utviklingstiltak

o Skal sikre helhet, sikre samhandlingsarenaer, organisering, roller,
kompetansebehov innen utviklingsomradet.

o Leder teamet, og koordinere beslutninger og prioriteringer pé tvers av
produktene.

o Portefgljeansvarlig

(@)

Produktansvarlig o Rapporterer til utviklingsleder
o Ansvarlig for en helhetlig tilneerming til produktet

o Folge opp og sikrer gjennomfering av Produktets prioriterte Backlog og
god forvaltning av produktet

o Sambhandle med relevante interessenter og samarbeidspartnere

o Kjenne produktets grensesnitt mot andre produkt og dens rolle i helheten

Bista utviklingsleder i arlig plan- og budsjettarbeid

(@)

Folger opp enkeltleveranser inn i Produktenes Backlog

Utforer oppgaver basert pa prioritert Backlog

Utarbeider beslutningsstette for prioritering av aktiviteter i Backlog
Planlegge og gjennomfere besluttede leveranser (styring pa tid, kvalitet og
kostnad)

Inngér i produktteamet

Tilrettelegger og stetter teamet

Leveranseansvarlig

o O O O

o O

Ansvarlig for det enkelte fagfelt som har grensesnitt opp mot produktet
Sikre prosessens krav i utviklingen

Tett samhandling med leveranseansvarlig

Tett samhandling med produktansvarlig

Prosesseier

O O O O

Tabell 9 Rollebeskrivelse av nye roller i produktorganisering (DFO, 2019)

Det ble videre pédpekt i intervjuene at produktomradene har grensesnitt mot fagomrader i
Lonnsavdelingen som leverer data inn i lesningene. Dette krever tett samhandling mellom
rollene leveranseansvarlig og prosesseier for & sikre at alle krav i prosessen til tjenester,
regelverk og system blir ivaretatt i produktleveransene. Det ble ogsd pdpekt at det er, avhengig
av produkt, hensiktsmessig med en fast dedikering av ressurser ved for eksempel bruk av
prosentvis- allokering. Arsaken til dette er at det tidligere har vart en generell kamp om
ressursene i organisasjonen til prosjektaktivitet, og det har oppstatt en del uenigheter om
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prioritering i tidligere prosjekt hvor man har felt pd at man “stjeler” ressursene fra hverandre.
A robotisere driftsoppgaver for & frigjore ressurser var derfor ogsi noe Lennsavdelingen

vurderte for & oppna mer dedikerte ressurser.

4.3 Suksessfaktorer

4.3.1 Brukerinvolvering

En klar suksessfaktor for innfering av Agile metoder i Lonnsavdelingen i DF@ var det tette
samarbeidet Produktteamet fikk med brukeren. Fokuset pa & tilfredsstille og kartlegge
brukerens behov, og involvere dem 1 brukertestingene er blitt betraktelig viktigere
sammenlignet med hva det var tidligere. For involverte prosjektteamene brukeren lite eller
ingenting i utvikling av nye lesninger som brukeren skulle ta i bruk. Prosjektene var da preget
av silofokus, kvantitative undersekelser og lange utviklingsprosesser. Dette medferte at
prototypene og kravspesifikasjonene som ble laget ikke var tilstrekkelige, og resulterte i at
losningen i verste fall ikke ble tatt i bruk av kunden. Lennsavdelingen hiper nd med den nye
utviklingsmetoden, og deres endring i tankegang om brukeren i fokus skal vare en av de storre

forbedringene i maten utviklingsprosjekt blir hdndtert pa.

“En av tilbakemeldingene vi har fatt pa maten vi nd jobber pa er at brukerne foler seg mer

involvert og foler et eierskap over noe som faktisk de skal ta i bruk om 2 dar” - Informant 8

Bruken av Tjenestedesign og Brukerreise ble beskrevet av bdde prosjektledere og
prosjektdeltakere som & fungere veldig bra. Det forklares at Tjenestedesign organiserer
tjenestene ut fra brukerens behov og ikke systemets behov. Tjenestedesignprosessen er iterativ,
og det ble forklart at Lennsavdelingen deler den inn i innsiktsfasen, analysefasen,
idegenereringsfasen og prototypefasen. I innsiktsfasen har Produktteamet fokuset pa a
organisere og filtrere innhentet data fra kvalitative undersgkelser som samtalegrupper og
intervjuer med brukeren. I analysefasen identifiserer Produktteamet de mest sentrale behovene
og mulighetene som prioriteres videre i prosessen. I idegenereringsfasen blir analysens funn
delt opp i en workshop hvor madlet er a utvikle ideer. Ideene evalueres, og de beste
videreutvikles til prototyper i Prototypefasen. Deretter testes prototypene. Dersom prototypen
godkjennes kan man starte utviklingen av produktene hos leverandgr. Figur 4.5 illustrerer de

ulike fasene 1 Tjenestedesignprosessen som benyttes i Lgnnsavdelingen.
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01 Innsikt 02 Analyse 03 Idegenerering 04 Prototype

Figur 4.5 Tjenestedesign — en iterativ metode (DFQ, 2019)

4.3.2 Omfangsstyring og mindre hyppige leveranser

Styring av omfang nevnes som et viktig suksesskriterium i prosjektgjennomfering. Basert pé
erfaringer fra tidligere store utviklingsprosjekt i DF@ var det mange som sé pé dette som svart
utfordrende. En av informantene forklarer videre at DFQ sitt standardrammeverk som innehar
kontroller for a beskytte mot endringer i omfang, medferer at styringen blir gjort pé en lite
pragmatisk- og hensiktsmessig mate. Fra tidligere erfaring med det tradisjonelle rammeverket
forteller informanter fra Lennsavdelingen at som folge av at man har laget mangelfulle
beskrivelser i omfanget fra starten av i et prosjekt, har det medfert til at det har oppstatt flere
diskusjoner med den eksterne leveranderen i prosjektet. Det ble ikke enighet om hva som
inngikk i leveransen eller ei. Dette medferte at det ble brukt mye mer tid enn hva de hadde
forutsett. Det ble ogsd mye gjennomgéende feil og mye testaktivitet som folge av feilene. DFQ
var ikke tro mot den bestillingen de hadde initiert som folge av at de endret pd omfanget og

bestilte mer underveis.
Vi bestilte ikke godt nok og vi visste ikke godt nok hva vi ville ha” — Informant 2

Det er derfor forst na i de nyere utviklingsprosjektene at man har erfart at det er et stort behov
for & definere mindre leveranser, og gradvis utvide til et enskelig sluttprodukt. Det ble forklart
at de jobber etter prinsippet om & levere mindre leveranse fortlopende som har en
minimumsverdi for brukerne. Dette forventes & gi mer transparent styring og flere forneyde

brukere. Denne maten & jobbe péd bidrar til & handtere forandringer, skiftende krav og
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usikkerhet. En av informantene forklarte at hyppige endringer vil kreve en
toveiskommunikasjon helst ansikt-til-ansikt for & oppnd den mest optimale lesningen i
produktet som utvikles. Dette er spesielt viktig i starten av et prosjekt nar usikkerheten er
betydelig stor. Usikkerheten hindteres ogsd bedre ved & kjere korte iterasjoner som tillater a
avdekke usikkerheten etter hvert som lgsningen blir mer og mer fullstendig. Forbedringer som

iverksetter for neste sprint starter bidrar til & bedre usikkerhetshandteringen.

"Vi har erfart flere ganger at systemet som utvikles kan ha en verdi for brukerne ogsd for alle
kravene er tilfredsstilt, og ettersom systemet ikke lanseres for alle kravene er tilfredsstilt gar
man glipp av denne verdien. Det er derfor nd viktig at man definerer omfanget i mindre og

hyppigere leveranser” — Informant 3

4.3.3 Produkttilneerming

Under intervju med utviklingsleder forklares det at endringene i DFQ® medferer at man skal
behandle et omréde som et produkt. Dette vil understatte en mer fokusert og enhetlig tilneerming
til blant annet strategi, organisering, kompetanse, ny teknologi, design, dokumentasjon, og
kommunikasjon innenfor omradet. Det blir videre utdypet at & bruke en produkttilneerming gir

en ny mate & organisere ressursene i utviklingsprosjektene i det de kaller Produktteam.

"Det er i utgangspunktet motstridende, men Lonnsavdelingen har besluttet at
utviklingsprosjektene skal utfores pa bakgrunn av produkttilncerming istedenfor

prosjekttilncerming” — Informant 2

4.3.4 Utveksling av erfaringer og kunnskap

Det ble uttalt i et av intervjuene at Lennsavdelingen sine lgsninger blir stadig mer komplekse,
og lesningene krever i gkende grad samhandling pa tvers. A overfore erfaringer og kunnskap
gjennom organisasjonen er en kompleks prosess til tross for at prosjekter kjennetegnes for a

vare arenaer som fremmer lering.

“Prosjektene i DFO har tidligere hatt for stor tendens til a veere organisert slik at man har
liten kontakt med organisasjonen generelt sett, og det er fd eller ingen formelle strukturer

som fanger opp og sprer kunnskapen som genereres i prosjektene” -Informant 1
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En av informantene forklarte at for & f4 en vellykket implementering av Agile metoder er det
vesentlig med god kompetansedeling mellom de involverte parter. Lederrollen
Produktansvarlig ma for eksempel ha god nok kjennskap til prosess- og fagomradene, mens
Prosesseier ma ha god kjennskap om arbeid i det enkelte produkt, prosjekt og
innovasjonsarbeidet generelt. Det ble ogsa nevnt at de benytter observaterer pa for eksempel
workshops i teamene mellom. P4 denne méten overferer man erfaringer og forbedrer prosesser
i de ulike teamene. Ressurser fra Applikasjonsavdelingen i Oslo har ogsa de siste manedene
veart involvert inn i leveranders utviklingsteam for & sikre kompetanseoverforing. Det blir ogsa
sett p4 som en nedvendighet & drive med mer erfaringsutveksling badde blant offentlige og

private virksomheter som har erfaring med Agil metodikk.

4.4 Utfordringer

4.4.1 Erfaring og kompetanse

En av de storre utfordringene som ble nevnt blant de som ble intervjuet var at flere mener de
har lite eller ingen erfaring med Agil metodikk. Dette kom tydelig frem da det var et fitall som
visste hva det inneberer a jobbe Agilt, og flere hadde generelt lite kunnskap om teorien bak

dette.

“Forelopig er realiteten at de fleste mangler kunnskap om hva det betyr d jobbe Agilt, og

dette kan veere en stor svakhet i denne prosessen” — Informant 3

En av informantene forklarte at den Agile metodikken hadde blitt presentert som en méte a
bryte opp oppgaver pd, og som en prosedyre der man jobber iterativt. Noen av informantene
mente at det var vanskelig 4 leere seg metoden kun gjennom praksis, uten a fa en teoretisk
innfering 1 starten. De mente at dette kunne medfere at man gjerne brukte mer tid og krefter
enn hva som er nadvendig. Noen var ogsa bekymret for at det skulle ga utover motivasjonen til

prosjektdeltakerne.
"Det vil kreve oppleering og en ny type erfaringsbygging i mdter d jobbe pa” — Informant 7

Det ble ogsé nevnt at det vil innebeare at man mé opparbeide seg erfaring med & handtere tett

kontakt mellom brukere og beslutningstakere. En av informantene papekte at rollen Produkteier
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i prosjektene méd veare tilgjengelig i stor grad for & kunne ta fortlopende beslutninger.
Informanten utdypet videre at metoden er ikke noe man bare bestemmer seg for 4 ta i bruk, det
mé gjores en del ting for at det innrettes blant de ansatte. Han kommenterte videre at det var
nedvendig med en form for opplaering. Dette var flere enige i mens andre derimot mente at
metoden skal heller leres gjennom & erfare, justere og evaluere underveis. Selv ekstern
leverander mente at det ikke var nedvendig med for mye kursing da det matte vaere rom for
endring og modifisering av metoden. De mente at en reell konsekvens av for mye kursing var
at prosjektdeltakere ble for opphengt i teorien til en rendyrket Scrum. Kursing ville da virke

mot sin hensikt.

4.4.2 Fra tradisjonelt tankesett til Agilt tankesett

At metodikken ikke passet helt inn i de allerede etablerte prosedyrene i organisasjonen ble
papekt som en annen utfordring. Noen mente at disiplin var en utfordring som kunne
komplisere innferingen av Agile metoder i Lennsavdelingen sitt utviklingsmiljg som 1
utgangspunktet er tradisjonelt. Det ble uttrykket skepsis rundt nye arbeidsmetoder, og at man
kunne lett falle tilbake til de rutinene man hadde fra den tradisjonelle metodikken. Informanten
utdypet videre at noe sd menneskelig som vaner er en utfordring da de kan veare vanskelig a
vende. En av informantene kommenterte at & bryte ned en kravspesifikasjon i mindre leveranser
som skal etableres i lopet av en enkelt sprint krever en radikal endring i maten & tenke. I
tradisjonell utvikling er man ikke vant til iterativ utvikling, men heller at produktene bygges
opp gjennom en hel prosjektsyklus. A plutselig dele arbeidsoppgavene opp i leveranser som
skal settes inn i en tre ukers sprint er ikke bare en funksjonell- og teknisk utfordring, men ogsa
en endring i tankesett. En av informantene papekte ogsé at det krever en del modenhet i & utfore
et Agilt prosjekt, 1 forhold til tydelige roller, forstdelse for prinsippene, kommunikasjon osv.

Dette mente informanten var en av de storste utfordringene med & vedta bruk av ny metodikk.

"Agile metoder er ikke noe man bare velger d starte opp med ved a ta i bruk noen verktoy
som tilsynelatende vil lose alle problemer som man tidligere har mdtte stri med i tradisjonell

gjennomforing av utviklingsprosjekter” — Informant 7

En av de eksterne informantene sa derimot ingen direkte utfordringer med & jobbe Agilt. Han

papekte imidlertid at det fordrer at alle gjor sin del av jobben og tar ansvar. De opplever til tross
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for dette at kunden som for eksempel DF@, til tider ikke tok inn over seg helt hensikten med

metodikken og hva som kreves for at den skal fungere. Dette kunne medfere en del frustrasjon.

“Hvis ikke alle involverte folger avtalt prosess sd far det selvsagt folger for andre impliserte,
sd vi opplever en del frustrasjon over det, men vi har blitt veldig mye bedre i lopet av kort

tid” — Informant 11

4.4.3 Selvorganiserte team

Agile metoder satser mer pé selvstyrte team som i felge noen av informantene var til dels
utfordrende. Noen av informantene folte at estimering av egne arbeidsoppgaver og tidsbruk pé
de forskjellige arbeidsoppgavene var vanskeligere 4 tallfeste enn hva de hadde planlagt. Noen
mente ogsd at sterrelsen pd Produktteamene var for store, og det ble dermed vanskelig a
forvente at man skulle klare & vaere selvorganiserte i den grad metoden krevde a jobbe pa. Det
ble derfor nevnt av flere at de ensket & bli mer styrt av Leveranseansvarlig innad i
Produktteamene. Andre informanter mente derimot at & jobbe selvstyrt hadde fungert bra, og
papekte videre at selvorganiserende lag har til né stimulert til deltakelse og engasjement. Dette

ga okt motivasjon til 4 utfere og 4 ta ansvar.

Det ble ogsa nevnt at maten de na jobbet pa krevde en del mer meatevirksomhet enn hva som
hadde vert tidligere. Produktene som utvikles krever at Produktteamene i Lennsavdelingen i
storre grad har jevnlig kontakt med brukerne og ekstern leverander. I tillegg til dette var noen
ogsé redd for at de skulle love for mye pd kundemetene. Dette kunne fort skape et darlig
inntrykk hos kunden til DF@ dersom de forventet en lgsning som gér utover det Produktteamet
kan gi dem. Dette ble nevnt som en av de sterre utfordringene med a jobbe i selvstyrte team.
Noen mente ogsé at det var utfordrende a finne en balanse p& hvor mye informasjon som burde

utveksles pa en gang i meter for det skapte forvirring.

"En utfordring er at vi har veldig frie toyer, ting er nytt, og man lover kanskje for mye pd
kundematene som folge av at man ikke tenker helt losning og dermed ikke ser begrensninger.
Det kan skape et feil inntrykk hos kunden dersom de forventer mer enn det de kan fa”

— Informant 8
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4.4.4 Samarbeid

Samarbeid og kommunikasjon péd tvers av seksjonene mente flere kunne til dels vare
utfordrende. Det skyldtes blant annet at flere har forskjellig bakgrunnsforstaelse, forskjellig
kultur, samt at man sitter pd forskjellige geografiske lokasjoner som kan forhindre
Produktteamet 1 Lennsavdelingen 1 4 jobbe effektivt. Dagens organisering med
applikasjonsmiljeet i Oslo og fagseksjonene i Lennsavdelingen i Stavanger mente flere hadde
en mangelfull kobling som gjeor det utfordrende & prioritere ressursbruken til det beste for
helheten. Produktansvarlig som folger opp og sikrer gjennomfering av produktets prioritert
Backlog og forvaltning av produktet, er lokalisert i Oslo. Dette ble pdpekt som en stor
utfordring. Det ble ogsd nevnt at det tidligere har vart uenigheter om hvem som skal velge ut
hva som skal prioriteres av saker i produktenes Backlog, og hvem som skal sitte med denne
beslutningsmyndigheten. Utviklingsleder kommenterte i intervjuet at dette ber ligge hos

seksjonene som innehar prosesseieren og dermed jobber mer opp mot fag- og brukermiljoet.

“Applikasjonsmiljoet i Lonnsavdelingen kan ikke sitte med beslutningsmyndighet om hva som

skal prioriteres dersom det kun baseres pd teknisk innsikt” — Informant 11

Deling av informasjon ble ogsa nevnt som avgjerende for at et team skal fungere optimalt. Noen
av informantene mente at det til tider var vanskelig & vite hvordan man 14 an i produktet, fordi
medlemmer innad i teamet var ikke like flinke til & dele viktig informasjon. De savnet
oppdateringer til resten teamet som gjaldt for eksempel statusmoter med leverander. Atferden
ble derfor sett pd som en potensiell begrensning i samarbeidet, og informantene mente at dette

pavirket motivasjonen i teamet til & opprettholde fokuset pé produktet.

4.4.5 Reaksjoner pa endring til ny metodikk

”Det virker som det gar i riktig retning. Det er en god dialog hvor man snakker mer, og
finner ut av mer sammen i LA (Lonnsavdelingen) til tross for at andre avdelinger mener at vi

gadr for fort frem” — Informant 7

Det ble lagt vekt pé i intervjuene & fa frem hvilke reaksjoner de ansatte har hatt til endringer i
prosjektmetodikk innen utvikling. En av informantene forklarer at i en relativt stor organisasjon
som DF@ vil det alltid vere noe motstand til endringer, og at motstanden ma alltid bli tatt i

betraktning nar man skal gjere en endring i organisasjonen. Noen vil ha problemer med & forstd
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nytteverdien av hva metodikken innebarer, og ser derfor ikke hensikten i & implementere en ny
méte & drive prosjekt pd da man ikke ser nytteverdi. Andre vil ha en positiv holdning til
endringer, og mener at det virkelig var pa tide med en endring. Negativt syn pa en slik
implementering er vanskeligere & forholde seg til da det kan vere som folge at de ansatte har
veert gjennom flere endringsprosesser, og ser heller endringene som en forstyrrelse i hvordan
de allerede jobber pa. De onsker gjerne ikke endringene i det hele tatt, og deres naturlige
reaksjon vil da vere 4 jobbe mot endringene. Videre kom det frem at responsen har vert en
blanding av de som har omfavnet det fra forste dag, til de som baerer pa en del mer skepsis rundt

endringene og ser flere potensielle utfordringer.

”De som ikke har sa mye prosjekterfaring er gjerne mer dpen for en endring og ser mye

raskere hva dette innebcerer, og er mer fornayd” — Informant 1

En av informantene diskuterte at samspillet mellom de ulike avdelingene innenfor
prosjektarbeid 1 hele DFO er svart viktig i prosessen for & generere verdi. Bade i samarbeidet
mot et felles mal i et prosjekt, og ved overlevering av arbeid fra en enhet til en annen. Arbeidet
md ga jevnt, og prosessene skal vare kjent for alle involverte. DF@ sin tradisjonelle
prosjektmetodikk har i mange ar vart standarden for & drive prosjekt, og er tilgjengelig for alle
ansatte. Prosessene er beskrevet i detalj, og har bade tekniske krav og retningslinjer. Denne
felles metodikken har som hensikt & unngd at ansatte i de ulike avdelingene har forskjellig
tilnerminger 1 sitt prosjektarbeid. Informanten pépeker videre at dersom Lennsavdelingen i
DFO ensker a gjore endringer pa egenhdnd i prosjektmetodikken sa skaper det utfordringer nér
man skal samarbeide og dele kunnskap pé tvers av hele organisasjonen. Som folge av dette vil
siloene innad i DFO forsterke seg ytterligere. Det forklares videre at slike endringer ma gjores

formelt i hele organisasjonen.

“Dersom man sitter pa forskjellige metodikker pa tvers i DFQ har vi ikke orden i eget hus.

Det er silotenking” - Informant 6

Videre papekes det at prosjektmodellen Prosjektveiviseren er en standard innenfor staten, og
derfor mente informanten at dersom man lgsriver seg fra den kan man risikere & sta alene. Det
vil ogsa bidra til at kundene og andre akterer mottar ulike budskap fra DFO som vil vere
uheldig. Disse potensielle uklarhetene vil bidra til mindre effektivt samarbeid internt og
eksternt. Noen informanter var ogsa skeptiske til at man skal kaste bort all felles beste praksis
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i det man allerede har. Det burde heller veere en mulighet til 4 skape en kombinasjon av det man
har sammen med den Agile tilnermingen, dersom det skulle vise seg & vere et behov. Dette
ville gitt en mykere overgang og vere mer gjenkjennbart istedenfor & hoppe fra et rammeverk

til et annet.

“Jeg er litt skeptisk til at man skal tenke enten det ene eller det andre fordi det finnes styrker

og svakheter med begge typer metoder” — Informant 5

Videre ble det pdpekt at Agile metoder kan vare nyttig i systemutvikling, men metoden er ikke
like god pa eierstyring som den tradisjonelle metoden. Dette ble videre utdypet med at de Agile
metodene mangler tydeliggjoring av ledelsens rolle i prosjektene. God eierstyring skal sikre at

portefoljen for prosjekt er knyttet til de strategiske mal.

S. Diskusjon

I denne delen av studiet diskuteres de empiriske funnene presentert i kapittel 4. Mélet med
diskusjonen er & belyse synspunkt og perspektiv gitt av intervjuobjektene vedrerende
implementering av Agile metoder i DFQ, og sammenligne dette opp mot relevant teori. Dette
empiriske datamaterialet fra dette studiet vil bidra til & kunne vurdere om hvilke faktorer som
virker hemmende og fremmende for en implementering av Agil prosjektmetodikk 1
Lonnsavdelingen 1 DF@. Samtidig ensker en a hente frem den dypere meningen informantene
baserer sine uttalelser pd. Kapittelet deles inn i tre del-kapitler hvor man har tatt utgangspunkt

1 oppgavens forskningsspersmél som ble presentert i starten av oppgaven.

5.1 Implementeringsprosessen

DF@ som de fleste andre organisasjoner har utviklet sine verdier og tradisjoner over tid. En
bestemt identitet kan deles blant de ansatte sammen med en felles historie om tidligere
suksesser og feil, tilpasninger og praksis. Funn fra undersgkelsen viser at DFO sin tradisjonelle
etablerte gjennomferingsmetodikk i prosjekt har bidratt til 4 gi DFQ en klar struktur for a
organisere og kontrollere aktivitetene i lepet av prosjektets livssyklus. Hver fase, med
utgangspunkt i kravdefinisjonen til leveransen, har definerte innganger og utganger i form av
beslutningspunkt som forteller ndr man kan g over i neste fase. Den har etablerte verktoy,
rutiner, maler og metoder som tar utgangspunktet i at fasene utfores i en sekvensiell rekkefolge.

Prosessbeskrivelser av prosjektmodellen 1 Origo (DF@, 2013) gir tydelige forklaringer av hva
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hver fase innebarer, og hvilke oppgaver sentrale roller som prosjektleder og prosjekteier
innehar. I tillegg til dette baseres den ogsa pa badde PRINCE?2 sine syv prinsipper og Difi (2019)
sin Prosjektveiviser som er godt utbredt blant andre offentlige virksomheter.
Gjennomferingsmetodikken stotter Wysocki (2013) sine forklaringer om at den skal fungere
godt for prosjektdeltakere og ledere med variasjon av erfaring, og den fungerer ogséd bra i

prosjekter som har klare mal.

En del av funnene er i henhold til presentert teori i kapittel 2 vedrerende tradisjonell metodikk.
P& grunnlag av dette kan DF@ sin méte & hindtere prosjekt pd kjennetegnes for a vere
byrakratisk hvor det vektlegges tung planlegging, og bruk av formell dokumentasjon gjennom
livssyklusen til prosjektet. Det kan diskuteres om metodikken er for tro til ideen om at det er
mulig 4 lage en fullstendig kravspesifikasjon for man utvikler en losning. Flere av informantene
papekte at den tradisjonelle metoden var for tidkrevende a etterfolge, og dermed for urealistisk.
Dette har medfert at flere gjor rom for egendefinerte méter a gjennomfore prosjektene pa som
kom spesielt tydelig frem hos de som jobbet med prosjekter innen utvikling. Batra (2010) stetter
dette med & forklare at for strenge planer og prosesser pa prosjekt forhindrer innovasjon.
Wysocki (2013) uttaler at ”En storrelse passer ikke alle”. Dette kan tolkes som at et tradisjonelt
rammeverk passer ikke i alle typer milje da det er varierende kompleksitet og dynamikk 1
dagens prosjekter. Dérlig gjennomfering medferer hoy risiko for prosjektet. Funnene fra studiet
gjenspeiler ogsa dette utsagnet, og mye tyder pa at prosjektmiljoet i Lonnsavdelingen baerer pa
en del misneye rundt dagens metodikk. Endringene som er iverksatt kan vaere en potensiell

losning pa 4 handtere dette.

5.1.1 Tilpasning av Scrum

Den Agile metoden som er introdusert inn i Lennsavdelingen i DF@ er en tilpasning av Scrum.
Det ble pépekt av leverander at det var nedvendig med en tilpasning da det nedvendigyvis ikke
var det beste & adoptere alt ukritisk. Basert pa funn 1 resultatene er figur 5.1 utformet. Dette
viser hvordan tilpasningen overholder rollene, hendelsene og artefaktene i Scrum- rammeverket
som er nedlagt av Schwaber&Sutherland (2017). De mest kjente artefaktene fra Scrum
gjenkjennes 1 metodikken som Lennsavdelingen og leverander benytter. Funn pa de mest klare
forskjellene fra en rendyrket Scrum er at man i denne tilpassede metoden ikke benytter
faseinndelingen til Scrum. Hovedfasene innledningsfase, utviklingsfase og avslutningsfase som

Schwaber (2004) beskriver i en rendyrket Scrum er byttet ut med fasene Behov, Bearbeidelse
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av produkt, Bearbeidelse leveranse, Implementering, Realisering og Evaluering. Dersom man
setter denne modellen opp mot prosjektmodellen som DF@ benytter i det tradisjonelle
rammeverket kan man se at den deler likheter 1 oppbygningen. Man kan ogsa si at denne Agile
modellen deler likheter med en tradisjonell modell ved bruken av kriteriet “Definition of
Ready” som i Scrum indikerer at noe ma vere klart for man kan gé over i neste fase (Will,
2017). Til tross for dette ma det likevel papekes at den nye Agile metoden apner opp for sterre
grad av fleksibilitet. Benyttelse av metoden Tjenestedesign for & kartlegge brukerens behov er

ogsa en tilpasning som man ikke finner igjen i en rendyrket Scrum.

Rollene som man vil komme tilbake pa i kapittel 5.3.5 er ogsa noe tilpasset. Man vil ikke finne
en Scrum Master i denne tilpasningen av Scrum, men to roller som innehar mange at de samme
egenskapene. Rollene kalles Serviceleder og Quality-Assurance-leder (QA-leder). Disse
rollene er med pa a kvalitetssikre leveransen. Rollen Produkteier er i dette tilfeller lokalisert i
Lonnsavdelingen da de representerer brukerne av den nye losningen. En Produkteier sitter
dermed ikke samlet med resten av utviklingsteamet da ansvaret for produktet er fordelt mellom
disse to partene. I metestrukturen mellom Lennsavdelingen og leverander deltar ingen fra
Produktteamet til Lennsavdelingen pa Sprint planleggingsmete som skjer i den forste uken av
den tre ukers lange sprinten. I felge Schwaber&Sutherland (2017) er metet apent for hele
teamet. Lonnsavdelingen og leverander benytter istedenfor fasen Bearbeidelse av produkt
(Figur 4.3) for & presentere Brukerhistorier, akseptansekriterier og prototyper for
utviklingsteamet. Her ledes det frem til at utviklingsoppgavene blir plassert i en prioritert
rekkefolge 1 Produkt Backlogen. Bruken av en tilpasset Scrum kan argumenteres for & vere et
fornuftig valg. Dette kommer igjen veldig passende frem i frasen til Wysocki (2013):” En
storrelse passer ikke alle sammen”. Kniberg (2006) stotter ogsé tilpasning med & forklare at
styrken og smerten til Scrum er at du er nedt til 4 tilpasse til den spesifikke situasjon man er i.
Dette er som folge av at Scrum forteller deg ikke neyaktig hvordan du skal utfere utviklingen
(Kniberg, 2006). Det vil derfor vere narliggende & justere metoden slik at den passer til den

aktuelle konteksten man befinner seg i.
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ROLLER ITEAMET

Produkteier
(DFQ)

88

Service leder &
Kvalitets-leder
(Leverander)

Utviklere
(Leverander)

38

Representanter fra
DFQs team
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ARTEFAKTER

MOTER

Produkt Backlogg

Liste over alt som er forelopig kjent og er
nedvendig i produktet som skal utvikles.
Produkteier i DFQ skal vare ansvarlig for denne.

Bearbeidelse leveranse

Mote sammen med DF@ og leverander for sprint planleggingsmeote
Presenterer brukerhistorier, akseptansekriterier, prototyper, skisser
for utviklingsteamet.

Mal: sikrer overfor av behovsforstaelse til utviklings-
teamet og utarbeider tidsestimater

Sprint Backlogg

Et sett med brukerhistorier er brutt ned i estimerte
oppgaver og opplistet.

Leverander er ansvarlig for denne.

Oppgavene i loses iht. brukerhistorier
akseptansekriterier og DOD

DOD = Definition of done

Sprint planleggingsmete

Kun deltakere fra leverander. Scrum apner for a involvere alle.
Backlog er prioritert og brukerhistoriene er forstatt og estimert av
utviklingsteamet.

Teknisk nedbrytning av brukerhistorier til konkrete utviklingsoppgaver

Mal: sikre disponering av utviklingsressurser for kommende
sprint og etablere forventning til leveranse ved sprint slutt

Leveranser

Summen av alle oppgavene som er fullfort
ilopet av en sprint.

Kalles for Increment i Scrum

Sprint

En tidsavgrenset iterasjon, begrep benyttes 1
Scrum. Kan variere fra 2-4 uker. DFQ sammen
med leverander bruker 3-ukers sprint

Sprint Review / Demo

Alle representanter fra teamet deltar.

Etter avsluttet sprint inspiseres leveransen og evt tilpasses
backloggen.

Produkteier skal avklare hva som anses som ferdig og ikke ferdig.

Mil: bestemme status pa oppgavene som er impl t i sprinten

Brukerhistorie og tjenestedesign

Kartlegging av behov fra brukeren

Enkle beskrivelser.

Utfores av representanter fra DF@s team
Tjenestedesign er ikke kjent i Scrum, men

er en metode hvor brukeren settes i sentrum i
utviklingsprosessen.

Daily Scrum
Kort mete pa rundt 15 min som holdes hver dag blant representanter
hos leverander. DFO deltar ikke. I Scrum deltar hele utviklerteamet.

Retrospective

Kun deltakere fra leverander. Scrum é&pner for & involvere produkteier.
Etter Sprint Review. Formalet er & diskutere hva gikk bra i

sprinten, hva kunne vert bedre og hvordan kan man forbedre.

Figur 5.1 gir en oversikt over hvilke roller, artefakter og moter man gjenkjenner i den tilpassede Scrum

metode. (DFO, 2019; Sutherland&Schwaber, 2017)

5.2 Suksessfaktorer i implementering av Agil metode i DFOQ

I dette delkapittelet vil det bli undersekt hvilke faktorer papekt i intervjuene som er med pa a

fremme en vellykket implementering av Agile metoder. Flere funn som ble gjort i

undersekelsen kan kobles opp mot relevant teori.

5.2.1 Produkttilneerming og bruken av mindre leveranser

Funn fra intervjuene angéende endringsprosessen fra tradisjonell metode til Agil metode ble

det forklart at uttrykket prosjekttilneerming innen utvikling blir endret til en produkttilneerming.

(2011) forklarer at i Scrum beveger man seg bort fra den prosjekt-sentriske modellen og mot

en kontinuerlig produktutviklingsmodell. Det er ikke lenger behov for noe tradisjonell

prosjektleder, men en stabil Produkteier og et selvstyrende team som samarbeider sammen til

produktet anses som ferdig.

Gartner (2019) forklarer ogsd at i motsetning til en

prosjekttilneerming hvor fokuset ligger mer pa mobilisering av ressurser og & organisere

aktiviteter, vil en fra produkttilnaerming sitt synspunkt fokusere pé produktet eller tjenesten som

skal utvikles. Det forklares videre at produktet vil minne teamet pa om at det som utvikles skal

vare av verdi for sluttbrukerne som skal benytte det. Endringen Lennsavdelingen har gjort 1
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denne sammenheng kan bli sett pd som et viktig steg 1 bdde & oke innovasjon og & gé i retning
av Agil tankegang. Samtidig vil det ogsd oke fokus pa 4 tilfredsstille sluttbrukeren som gér

igjen blant de 12 Agile prinsippene (Fowler&Highsmith, 2001).

De tre forste av de 12 Agile prinsippene beskriver viktigheten av a tilfredsstille
kunden/brukeren gjennom ’tidlig og kontinuerlig levering”, ”d onske endring av krav
velkommen” samt “d levere velfungerende resultat ofte”. Alle nevnte prinsipper gjenspeiler
fokuset Lonnsavdelingen har satt pd viktigheten av bedre styring av omfang. Funnene viser at
Lonnsavdelingen har sett viktigheten av 4 dele omfanget opp i mindre leveranser, og deretter
gjore en gradvis utarbeidelse av enskelig produkt. Dette ble forklart med at man skal utvikle et
produkt som innehar akkurat nok egenskaper til at det kan tilfredsstille brukeren tidlig 1
prosessen. Samtidig oppndr teamet & fi tilbakemelding for fremtidig utvikling av produktet.
Dette stotter Boehm&Turner (2005) med & forklare at spersmalet i dag er ikke hvordan man
skal forhindre endringer tidlig i et prosjekt, men hvordan man skal hindtere uunngaelige

endringer gjennom hele livssyklusen.

Funnene i dette studiet stir derimot i kontrast til presentert teori om tradisjonelle tilneerminger
hvor man legger mye ressurser ned i arbeid som skal resultere i at man klarer & forutse et
komplett sett av kravet tidlig. Tankegangen om hyppigere mindre leveranser vil i turbulente
forretningsmilje bidra som en suksessfaktor for Lennsavdelingen da den Agile metodikken
innehar en betraktelig hoyere toleranse for endring. De mindre leveransene gir ogsa en lavere

risiko og en raskere realisering av gevinstene (Highsmith&Cockburn, 2001).

Fokuset pd en produkttilnerming og mindre, hyppige leveranser er viktige elementer som ogsa
viser at Lennsavdelingen sammen med leverander har et stort fokus pa bade den interne og
eksterne kvaliteten som Highsmith (2010) beskriver. Verdi for brukeren oppnis ved a fa
losningen 1 mindre leveranser, og dette beskriver derfor den eksterne kvaliteten. Den interne
kvaliteten som ogsé er kjent som den tekniske kvaliteten, blir oppnéddd gjennom rollen Quality-
Assurance-leder som har i oppgave & definere kvalitetskrav gjennom prosessen. Kriteriene
“Definition of Ready” og ’Definition of Done” forklart i kapittel 2.3.1 bidrar ogsa til & sikre
kvalitet 1 arbeidet. Dette kontinuerlige fokuset pd kvaliteten gjennom utviklingsprosessen er
med pa a redusere risikoen for at totalleveransen vil inneha variasjoner i kvaliteten (Highsmith,

2010).
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5.2.2 Stette fra ledelsen

Implementering av Agile metoder i Lennsavdelingen kjennetegner a4 vare en strategisk
beslutning fra ledelsen som i dette tilfellet kan kalles en Top-Down innfering (Jacobsen, 2004).
Jacobsen (2004) forklarer at ledelsen forutsettes i dette perspektivet & vere selve drivkraften
bak endringen, noe som bade krever en aktiv endringsledelse, og som forutsetter en ledelse som
forplikter seg til endringsprosessen. Det kom klart frem i1 funnene at ledelsen i Lennsavdelingen
har besluttet at det er nedvendig med en endring 1 organisering, roller og
gjiennomferingsmetodikk innen utvikling for & sikre innovasjon. P4 denne méten ensker de a

oke fleksibilitet i maten man jobber i prosjekt.

En engasjert ledelse er ansett som avgjerende for suksess ved gjennomfering av endringer
(Livermore, 2008). Funn stetter denne pastanden da det tyder pa at ledelsen i Lennsavdelingen
er optimistisk og engasjert i endringene som er vedtatt. Ledelsen har blant annet forklart
arsakene til endringen, hvilke enskede utfall de ensker og gitt riktige ressurser mulighet til a
institusjonalisere endringene. Dette bidrar til & skape en felles visjon for & oppna suksess.
Jacobsen (2004) stetter dette og forklarer viktigheten av at de ansatte forstir forandringene, og
samtidig har en forstéelse av hvorfor implementeringen blir ansett som nedvendig. En stottende
ledelse vil ogsa bidra til & lettere overbevise de som 1 utgangspunktet stiller seg kritiske til
endring av prosjektmetodikk. Man finner pd grunnlag av dette at det er en korrelasjon mellom

vellykket implementering av Agile metoder og stette fra en engasjert ledelse.

Til tross for en engasjert ledelse i lonnsavdelingen trenger man ogsa i folge Ovesen (2012) den
omkringliggende organisasjonen for & oppné en vellykket implementering av Agile metoder.
Man trenger aksept fra alle involverte i miljoet og det er viktig & opprettholde en god dialog
mellom alle nivd i organisasjonen. Videre ma det formidles at alt som planlegges i
endringsprosessen vil ikke samsvare helt med praksisen. Det positive her er at dagens ledelse i
Lonnsavdelingen vil vare dpne for & justere, og tilpasse eksisterende praksis samt de
tilgjengelige ressursene. Dette kan ledelsen gjore sammen med de involverte for & bli enige om
hvilke prinsipper innenfor Scrum som man har behov for, og hvilke som ikke lar seg like lett
adoptere 1 praksis. Slike tiltak kan vere med & opprettholde en kontinuerlig motivasjon blant
alle involverte som ogsd fremkommer blant de 12 Agile prinsippene (Fowler&Highsmith,
2001). Tid vil trolig ha en effekt, noe som gjor at en vedvarende benyttelse av metoden er

viktig for 4 klare & bruke den optimalt.
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"Bygg prosjekter rundt motiverte personer. Gi dem miljoet og stotten de trenger og stol pa at

de far jobben gjort” — prinsipp nr. 5 (Fowler&Highsmith, 2001)

5.2.3 Brukerinvolvering

Cockburn&Highsmith (2001) vektlegger at & ha kundens forstaelse av prosessen,
tilstedevearelsen og kunnskap om det som skal utvikles er viktige forutsetninger nar man skal
benytte den Agile metodikken. Misra (2008) diskuterer ogsd kundeinvolvering som en viktig
suksessfaktor som bidrar til a fremme en god dialog med teamet, og gjgr dem i stand til 4 ta
gode avgjgrelser. Flere av informantene nevnte at samspill med involvering av brukeren har
fatt en betydelig hgyere fokus i prosjektene. Tjenestedesign (Difi, 2016) og Brukerreisen (Difi,
2016) er flittig brukte verktgy som benyttes for a kartlegge kundens behov og bidrar til gkt
synlighet og tillit 1 utviklingsprosessen. Resultatet av Tjenestedesign gir en prototype som har
til hensikt a vere beskrivelse av Igsningen bade for kunden og utviklerne hos leverandgr.
Prototypen gjenspeiler brukerens faktiske behov. I Igpet av prosessen med Tjenestedesign
dannes grunnlaget for visjonen til produktet som skal utvikles. En felles produktvisjon mellom
Lgnnsavdelingen og utviklingsteamet hos leverandgr bidrar til at alle er innforstatt med
produktets mal. Samtidig kan det bidra til & forhindre at det forekommer for store
endringsforespgrsler i Igpet av en sprint (Hoda, 2016). I fglge Schwaber (2004) er det viktig a
definere produktvisjonen i Scrum, men det er til tross for dette ikke nevnt som en viktig artefakt

av rammeverket til Scrum.

Det Agile Manifest understreker viktigheten av a involvere kunden i et utviklingsprosjekt, men
denne praksisen viser seg a vaere problematisk da det sjelden er en ekte bruker som er i rollen
som kunde (Chamberlain, 2006). Brukerinvolvering gjennom Tjenestedesign lar derimot
Lgnnsavdelingen og brukerne de representerer 8 komme tettere inn pa utviklingsprosjektet og
produktet. De oppnar gkt engasjement, apenhet og kommunikasjon. Flere papekte viktigheten
av dette da DF@ representerer 180 kunder som igjen tilsvarer mange brukere innad i hver
kunde. Det ble ogsa papekt i intervjuene at flere ser mer og mer verdien av at man far mulighet
til & fA noe handfast 4 teste pd underveis. P4 denne méaten kan man komme opp med mer
gjennomtenkte krav. Uklare krav tidlig i utviklingen vil ogsa ha sin nytte av tidligere leveranser
som hjelp til & klargjore kravene underveis. For at dette skal fungere mest mulig effektivt

forutsettes det ogsa at Lgnnsavdelingen leverer raskt, og gir tilbakemelding som er tilstrekkelig
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informativt til leverandgr i1 neste sprint. Figur 5.2 gir en forenklet illustrasjon over hvordan
involveringen foregdr mellom de tre partene som er med i utviklingsprosjektene  til

Lgnnsavdelingen.

Som tidligere nevnt er Tjenestedesign ikke en del av Agil metodikk. (Chamberlain, 2006)
hevder likevel at det er fullt mulig & kombinere dem. Dette utdyper hun med a forklare at begge
metodene innehar en iterativ utviklingsprosess, et brukerfokus og stetter samlokalisering av
team. De storste forskjellene man finner er at metoden Tjenestedesign krever mer
dokumentering og sterre grad av planlegging i forkant som er i strid med Agil tankegang. Basert
pa funnene 1 dette studiet antydes det at disse forskjellene ikke har hatt noe betydning for
prosessen sé langt i utviklingen, men det er absolutt et tema som kunne vert spennende a forske

mer pa.

BRUKER LEVERANDOR

LONNS-
AVDELINGEN
DFO

Figur 5.2 Viser de tre partene som er involvert for d fa til en vellykket utvikling i DFO sine utviklings-
prosjekt. Pilene indikerer hvordan korrespondansen er i mellom disse partene.

5.2.4 Dedikerte ressurser

Dedikerte ressurser ble i dette studiet ansett som en fremmende faktor for implementeringen da
dette er noe Lonnsavdelingen har hatt mye fokus pd som felge av utfordringer i tidligere
prosjekter. De aller fleste ressursene i1 prosjektarbeid i DFO har til né hatt egne driftsoppgaver
som har gatt pa bekostning av prosjektenes utviklingsoppgaver. I denne endringsprosessen har
Lonnsavdelingen forsekt & ta hoyde for at det kan veare hensiktsmessig med fast dedikering av
ressurser med en fast prosent-allokering, men dette er igjen avhengig av hvor stort produktet

er. Funn fra resultatene viser at en mulig lesning som ble vurdert er & frigjore mer tid ved a
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benytte robotisering pd flere av teamdeltakernes driftsoppgaver. Dette ville bidra til at man
oppnddde mer dedikerte team. Conforto (2014) papeker at dedikerte team 1 hele
produktutviklingssyklusen kan anses som en av de viktigere hjelpemidlene i en implementering

av Agile metoder.

Det ble ogsa forklart i intervjuene at vurderingen Lennsavdelingen har gjort av dedikerte
ressurser er ogsa basert pé darlige erfaringer fra tidligere samarbeid med leveranderer som folge
av mangel pa ressurser. Etablering av tre team hos ndvarende leverander muliggjer arbeid pa
flere leveranser i parallell uten at enkeltressurser ma skifte fokus. Dette innebarer at to av
teamene jobber 100% pa de to produktene som forelegpig er under utvikling, mens det tredje
fungerer som et stotteteam for de to andre. Losningen anses som viktig, men den byr ogsé pa
utfordringer. Samarbeidet med leverander som blant annet er en losning pd manglende ressurser
og teknisk kunnskap kan pd mange mater ogsé ha en negativ innvirkning da de kun er inne i et
samarbeid for en begrenset periode. Dette kan vanskeliggjor det & skape stabile, varige team.
Problemet er ogsa at de risikerer & ta med seg etablert kunnskap ut av Produktteamene 1
Lonnsavdelingen. Lines (2006) hevder at grupper tar lang tid pé & utvikle en sosial kapital som
er nodvendig for & produsere effektivitet. Nar samarbeidet mellom Lennsavdelingen og
leverander er ferdig tar leveranderen ressursene sine og viktig kunnskap som kan bidra til at

man egdelegger den opparbeidede sosiale kapitalen i teamet.

5.2.5 Overforing av kunnskap

Overforing av kunnskap er i felge Nerur (2005) avgjerende for organisasjoner. Denne
overforingen kan enten skje i form av eksplisitt- eller taus kunnskap (Boehm&Turner, 2004;
Nerur, 2005). Det tradisjonelle prosjektrammeverket til DF@ baserer sin bruk av
dokumentasjon blant annet pa PRINCE?2 sitt prinsipp om at man skal "lere av erfaringer”.
Prinsippet beskriver at man skal tilegne seg s& mye l&rdom man kan, og at dette mé noteres
underveis 1 prosjektet slik at erfaringene kan danne grunnlag for forbedringer. Dette er lerdom
som kan benyttes for senere anvendelse, og gir et godt eksempel pa eksplisitt kunnskap. Det
Agile Manifest stadfester derimot at man ensker en velfungerende losning fremfor omfattende
dokumentasjon (Fowler&Highsmith, 2001). Det er derimot lagt opp til tett interaksjon der man
motes ansikt til ansikt. Denne praksisen kan ofte begrenses i bruken til & kun fungere for

samlokaliserte og mindre team (Chau, 2004).
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En av informantene forklarte at for & f4 en vellykket implementering av Agile metoder er det
vesentlig med god kompetansedeling mellom de involverte parter. Tiltakene som ble beskrevet
1 intervjuene viser til tross for at man skal benytte mindre dokumentasjon sa jobber teamene for
4 oppna en bredere kunnskap og et storre mangfold i sine ferdigheter. A bruke observaterer i
sine egne interne Produktteam og i utviklingsteamene hos leverander, er to viktige maéter
Lennsavdelingen oppnér pa denne maten en vellykket deling av kunnskap via ansikt til ansikt-
kommunikasjon. Dette bidrar til & skape allsidige team som er i stand til & lose problemer
effektivt som samtidig dpner opp et forum for & dele kunnskapen. Det er i folge Daft&Lengel
(1986) den viktigste og rikeste kanalen man formidle komplekse budskap pé. Dette gir en
umiddelbar tilbakemelding og leder til en effektiv kommunikasjon i et smidig milje. Pa den
andre siden mener Boehm (2002) at ved a stole for mye pa bruken av den tause kunnskapen er
det en risiko for at teamet gjor uopprettelige feil under utviklingen pa grunn av ukjente mangler
i sin tause kunnskap. Den gir ogsé en gkt sarbarhet dersom medlemmer av teamet ikke deler all

sin kunnskap eller forlater teamet (Boehm&Turner, 2003b).

Tiltakene Lonnsavdelingen har satt i gang for & sikre overforing av kunnskap er viktige. Det
ma til tross for dette vurderes om man ber i starten ha et hagyere fokus pa dokumentasjon da
DF@ forholder seg bédde til bruker og leverander. Det kan derfor tenkes at dokumentasjon er
nedvendig for at informasjonen mellom disse partene kan lettere integreres. Til tross for dette
kan det fort bli en utfordring hvor man ma finne en balansegang mellom retningslinjer og
fleksibilitet. For mange regler og dokumentasjon fgrer til at man mister fordelene rundt det a
vaere Agil, men for fi regler og dokumentasjon kan fore til at man ikke ser noen hjelp i den

Agile metodebruken (Boehmé&Turner, 2004).

5.3 Utfordringer ved implementering
I dette delkapittelet vil funn av faktorer som kan skape utfordringer for at DFQ klarer & fi en

vellykket implementering av Agile metoder bli diskutert, og sammenlignet opp mot relevant

teori.

5.3.1 Motstand til endring
Ved implementering av Agile metoder i en organisasjon som er rik pd tradisjoner og som
allerede har en etablert praksis, vil det uunngéelig fore til noe justering. Den organisatoriske

arven kan bli testet, da Agile metoder pd mange mater er et nytt og forstyrrende element i

Direktoratet for
69 gkonomistyring



Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

organisasjonen. Dette medferer en del utfordringer som motstand til endring, nye roller og

ansvar, organisering, planlegging og handtering av utviklingsaktiviteter.

Cohn&Ford (2003) uttaler at transformasjonen til en Agil utviklingsprosess ma foregd i takt
med resten av organisasjonen, og de mé vare samkjorte pa Agil som metode. Ledelsen sammen
med resten av en organisasjon ma forstd, og godta hvordan Agile metoder vil pavirke
organisasjonen som en helhet. Det ma derfor &pnes for samarbeid om samme metode. Funn i
resultatene viser at ikke alle er helt fortrolig med hvordan endringsprosessen har vart. Det ble
avdekket funn i resultatene der noen av informantene mente at det matte forankres i hele
organisasjonen. Dette ble videre utdypet med at det vil oppsté friksjon dersom Lennsavdelingen
jobber Agilt og resten av organisasjonen jobber pd en mer tradisjonell og rigid méte. Det
medforer at organisasjonen ma hindtere to eksisterende metoder for utvikling, og at metoder
som 1 utgangspunktet er fleksible blir rigide i prosjektsamarbeid med andre deler av
organisasjonen. Funn viser at dersom endringer skal vedtas, ma det gjennomfoere under en felles
avtale i hele DFO for & holde siloene nede. Det ble videre papekt at selv om prosesser ber
forbedres og revideres, kan for radikale endringer vare skadelige da de skaper forvirring i
avdelingene. Resultatet kan vare at ansatte folger forskjellige prosesser, noe som strider mot
formalet med & standardisere prosesser, og & ha en felles mate & handtere prosjekt i
organisasjonen. Funnene tyder derfor pa at det ber vurderes etterhvert om Agile metoder ber
forankres 1 hele organisasjonen for man virkelig oppnar de store gevinstene. Ovesen (2012)
stotter dette med & forklare at en vellykket implementering av Agile metoder er avhengig av en
aksept fra den omkringliggende organisasjonen. Kanter (2006) stotter ogséd en forankring i hele
organisasjonen med & forklare at den vanligste strukturelle feilen man kan gjere i
innovasjonsprosesser er a skape “for svake forbindelser og for skarp separasjon”. En av de
storste strukturelle feilene man kan gjere er & isolere velfungerende avdelinger i siloer. Nér folk
arbeider 1 siloer, vil organisasjoner gé glipp av innovasjonsmuligheter som gar pa tvers av

avdelinger og fagomrader.

Rigby (2016) diskuterer derimot at organisasjoner som gjor de mest vellykkede
implementeringene med & introdusere Agile metoder begynner vanligvis i de mindre miljoene.
Det vil si, at man tar for seg enkelte prosjekt eller avdelinger som kan benytte Agile metoder.
Pé denne méten kan det vaere lettere & introdusere metodikken til resten av organisasjonen nar

man har fatt testet den ut 1 kun deler av den. Forelgpig ser man fra studiet at ogsa dette har vert
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fokuset 1 Leonnsavdelingen. En av informantene kommenterte treffende pa reaksjoner til

motstanden:

“Jeg er opptatt av at man skal samhandle og lcere av hverandre samtidig som at vi ikke skal
holder hverandre tilbake. Det har tidligere veert slik at det ikke skjer noe pa x antall ar, og vi
har et sterkt behov for d endre mdten vi jobber pd her og na. Da md vi bare gjore det, sd far

vi heller fa litt motstand”

Funn fra resultatene gjenspeiler ogsa noen av Jacobsen (2004) sine typiske arsaker til motstand.
Dette finner man igjen i den faglige uenigheten hvor det stilles sparsmaél til det virkelig behov
for bruk av Agil metodikk, og om dette er den riktige lgsningen pa problemet. Det er ogsa
tydelig at noen har frykt for det ukjente, og at endringen vil innebare nye krav til kunnskap og
kompetanse. Dette er viktige poeng & ta med seg videre for a fi en vellykket implementering.
Det mé ogsé pdpekes at motstanden kan gi viktige bidrag i prosessen. Flere gode poeng kan
komme frem som bidrar til & oke rasjonaliteten i beslutningen ved at flere alternativer og
konsekvenser blir vurdert i prosessen som igjen kan bidra til a forbedre den. Det er ogsa viktig
a poengtere at de fleste informantene som ble intervjuet s& pa endringen til & veere potensiell
forbedring i maten & drive prosjekt pa. Disse personene vil utgjere en viktig faktor i etablering

av en kultur som er apen for mer fleksibilitet.

5.3.2 Mangel pa kompetanse

Det er viktig & ha kompetente lagmedlemmer. Cohn&Ford (2003) mener at f4, men dyktige
teammedlemmer er bedre enn flere uerfarne. Disse menneskene ma vaere klarert, og
organisasjonen ma vere villig til 4 leve med beslutningene som gjeres av teamet. Mangelfull
kompetanse kan bidra til forsinkede prosesser. Boehm& Turner (2005) forklarer at forstaelse og
omfavnelse av den Agile kulturen krever en investering i trening og utdanning. Dette er et
kritisk skritt som hjelper deltakerne a gjenkjenne viktigheten bak Agil praksis, og det vil
fremme méten man praktiserer daglige oppgaver pa. Pa denne maten kan trente deltakere lettere
handtere utfordringene, og man unngér a bruke for mye tid pd & underseke og overvinne et
problem som eksperter har mett tidligere. Dette vil utgjere stor forskjell i hastigheten av

prosjektgjennomferingen (Boehm&Turner, 2005).

Funn fra resultatene viser at de ansatte i Lennsavdelingen i DFO har liten erfaring i bruken av

Agile metoder. Det tyder ogsa pa at flere av de involverte deltakerne har fétt en relativt
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mangelfull beskrivelse om hvordan metoden fungerer. Den mangelfulle teorien pd metoden
skal heller bli kompensert med & utforske, leere og erfare underveis. Pa grunnlag av dette er det
ikke noen planer inn i fremtiden om & oke kompetanse ved for eksempel kursing. Selv ekstern
leverander mente at det ikke var nedvendig med for mye kursing da det matte vaere rom for
endring og modifisering av metoden. De mente at en reell konsekvens av for mye kursing var
at prosjektdeltakere blir for opphengt i teorien til en rendyrket Scrum. Dette mente leveranderen
kunne vare forvirrende da prosjektmetoden de har utviklet kun er en tilpasning av Scrum. P
grunnlag av dette ville det heller forhindret at de ansatte klarte & ta innover seg den tilpassede
metodikken. P4 en méte kan man si at 4 tilpasse Scrum metoden etter hvert som ideen meter de
eksisterende praksiser og erfaringsmessige lasninger som foreligger er fornuftig. Pé4 den andre
siden kan kontinuerlig tilpasning medfere at de kritiske holdningene blir enda sterkere blant
skeptikerne til bruken av Agile metoder. For mange tilpasninger av metoden kan ogsa resultere

1 en endringstretthet blant flere av de involverte.

Flere av informantene utrykte til tross for uttalelser fra leverander at det var et behov for mer
opplering da de fleste har kun en tradisjonell prosjektbakgrunn. Takeuchi&Nonaka (1986)
stotter dette med a forklare at teamene forst ber avleres fra de tidligere institusjonelle
tankemenstrene, for & s& opparbeide nye mentale modeller relatert til den Agile metodens
filosofi. P4 denne maten blir det lettere & ta innover seg prinsippene som ligger bak metoden.
(Landim, 2010) papeker ogsa at mangel pd kunnskap er en av de vanligste arsakene til at man
feiler i 4 jobbe Agilt. Bade praksisen og Agile verdier ber forstas av alle i teamet for & kunne
utfore sin oppgave pd den mest hensiktsmessige maten. Den manglende kunnskapen kan i
verste fall bidra til at det oppstar en barriere for & oppna at alle i Produktteamet til DFQ tar

ansvar for oppgavene som skal utfores.

5.3.3 Samarbeid

Samarbeid settes heyt i det Agile manifest hvor dette skal stimulere til ny lering.
Cockburn&Highsmith (2001) uttaler at & sette interaksjoner over dokumentasjon stimulerer
kreativitet og fremstir som mer effektivt. Nerur (2005) forklarer at et samarbeid i et team som
verdsetter- og stoler pa hverandre er kritisk for suksessen til Agil metodikk. Utsagnene her 1
teksten ble kun til dels bekreftet i funn fra resultatene. Til tross for at funn i resultatene indikerer
at flere mener at ny organisering innen utvikling bidrar til et hoyere fokus pa samarbeid og

deling, var det ogsd flere som viste frustrasjon over samarbeidet innad i Produktteamet i
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Lonnsavdelingen. De folte at samarbeidet til dels bar preg av at man ikke folte seg nok
involvert, og noen folte de gikk glipp av viktige statusoppdateringer om produktene som var
under utvikling. Denne manglende interaksjonen som funnene viser blir bade lite effektiv for
prosessen, og samtidig demotiverende. Umotiverte deltakere kan bidra til & deaktivere et lag
som er spesielt skadelig i en Agil kontekst (Boehm&Turner, 2005). Den Agile metoden i
Lonnsavdelingen vil derfor kreve en atmosfaere av gjensidig respekt og en generell apenhet 1

flyten av ideer, kunnskap og konstruktive kommentarer.

Geografisk spredning av Produktteamet som bestar av ressurser fra Lennsavdelingen i
Stavanger og Applikasjonsavdelingen i Oslo ble ogsa nevnt som utfordrende. Misra (2008)
stotter dette og pépeker at for & opprettholde godt samarbeid og god kommunikasjon, er
samlokaliserte team & foretrekke. Geografisk spredte medlemmer i et team vil bli pavirket av
den kulturelle settingen de befinner seg i. Takeuchi&Nonaka (1986) forklarer ogsd at
samlokaliserte team bidrar til bedre kunnskapsutveksling i teamet da de pd denne maten blir
mer involvert i prosjektet. Applikasjonsavdelingen som bistar kontoret i Stavanger med teknisk
hjelp under utviklingsprosesser er lokalisert i Oslo, og det ble nevnt at kommunikasjonen ble
til dels forhindret pa grunn av den geografiske avstanden. Noen hadde ogsé oppfattelse av at til
tross for at man er fra samme avdeling foltes det for flere at de to kontorene satt med forskjellig
kultur. Dette ble blant annet begrunnet med at man snakket forskjellig fagsprak som lett kunne
lede til misforstéelser. Det var et enske om at dette matte administreres bedre slik at den daglige
kommunikasjonen kunne forenkles. Det kan basert pd disse funnene vurderes om en
samlokalisering av Lennsavdelingen vil vere viktig i videre utviklingsprosesser. Funnene
avdekker ogsd med dette at man har et behov for et sterkere og mer helhetlig Produktteam.
Denne styrkende koblingen i teamet vil gi en robust organisering og en effektiv bruk av

ressursence.

Interaksjoner mellom teamet i DFQ og leverander er en annen viktig del av den Agile
prosjektgjennomferelsen, og har sttt sentralt for & oppnd klarhet i lesningen for produktene
som utvikles. Det ble papekt av informanter at samarbeidet forutsettes at begge parter er aktive,
og at det gir mulighet for & oppklare misforstaelser og feiltolkninger pd en hurtig maéte.
Leverander foler til tross for dette at Leonnsavdelingen til tider ikke tar helt innover seg
hensikten med den Agile metoden, og hva som kreves for at den skal kunne fungere. Dersom
ikke alle involverte folger avtalt prosess sa vil det fa folger for alle impliserte, og nettopp dette
har medfert en del frustrasjon fra leverander sin side. Funnene tyder pd at overgangen fra a
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jobbe tradisjonelt til Agilt er en utfordring for flere av ressursene i Lonnsavdelingen som har
en bakgrunn hvor eksplisitt kunnskap og mindre metevirksomhet har vert den normale
praksisen. Deres rolle som kunden har gatt fra & vaere viktig til kritisk viktig i overgangen fra
den tradisjonelle- til Agile tankegangen, og nettopp dette blir viktig for Lennsavdelingen a klare
a forhold seg til.

5.3.4 Selvorganiserte team

"De beste arkitekturene, kravene og designene kommer fra selvorganiserende team”

— prinsipp nr. 11 (Fowler&Highsmith, 2001)

Det Agile Manifest beskriver gjennom prinsippet overfor viktigheten av selvorganiserende
team. Cohn (2018) papeker ogsa gjennom sin forklaring at evnen et team har til & organisere
seg selv om mdlene som er gitt er grunnleggende for alle Agile metoder. Det ble nevnt av
utviklingsleder fra intervjuene at man ensket at Produktteamene i Lonnsavdelingen skulle vere
sd selvorganiserende som mulig. Flere var likevel skeptiske da denne méaten & jobbe péd var

relativt ny, og det ble nevnt at man ensket a bli mer ledet i starten.

Myllerup (2012) forklarer at tradisjonelle- og Agile metoder representerer to forskjellige
paradigmer. Dette kommer blant annet tydelig frem gjennom ansvaret i gjennomfering av
prosjekter. I den tradisjonelle ledelsesmodellen er dette en fedt rolle for prosjektlederen, mens
1 den Agile modellen er prosjektledelse et felles ansvar i et selvorganiserende team. Denne
asymmetrien man finner mellom rollene bidrar blant annet til at det blir vanskelig for flere av
ressursene 1 lonnsavdelingen 4 innstille seg etter ny arbeidsfordeling. Det er for flere en radikal
endring i arbeidspraksis hvor det innebarer en overgang fra spesialiserte ferdigheter til & ha
evnen til & supplere og erstatte hverandre etter behov. Cohn (2018) forklarer at teamdeltakere
med for lite erfaring til & organisere seg selv i prosjektgrupper ber tilbys trening eller
veiledning. Dette understotter ogsa Takeuchi&Nonaka (1986) med sin forklaring om at til tross
for at deltakerne av et selvorganisert lag stort sett er alene, skal de ikke vere ukontrollerte. Funn
fra studiet viser at rollen Leveranseansvarlig som inngar i Produktteamet i Lonnsavdelingen vil
bidra til & stette og tilrettelegge for teamet nar dette trengs. P4 denne maten hindrer man

ustabilitet, tvetydighet og spenning fra a bli til kaos. Til tross for dette ma man unnga at denne
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rollen skaper en rigid kontroll som svekker kreativitet og spontanitet. Far man til en

balansegang pé en god méte blir dette fort en suksessfaktor.

5.3.5 Uklare roller

I likhet med tradisjonell ledelse har Scrum en portefolje av formelle roller som kreves for a
kunne gjennomfere i henhold til Scrum sitt rammeverk (Schwaber&Sutherland, 2017). Scrum
Master fasiliterer prosessen, og Produkteier representerer kunden og forretningsperspektivet
(Schwaber&Sutherland, 2017). I dette studiet hvor det ble avdekket at Lennsavdelingen
sammen med ekstern leverander benyttet en tilpasset Scrum viser det seg at ogsa rollene

Produkteier og Scrum Master er tilpasset.

Funn viser at Produkteierrollen som gjenkjennes i Scrum er ikke en definert rolle 1
Lonnsavdelingen sin organisering. Dette kom blant annet tydelig frem da informantene fra
Lonnsavdelingen viste stor usikkerhet rundt hvem som hadde denne rollen, og flere visste lite
om hvilke oppgaver denne rollen hadde. Mangel pa en formell Produkteier i Lennsavdelingen
kan anses som hemmende i samarbeidet med leverander da rollen er ansvarlig for 4 administrere
produktene, sprintene, maksimere verdi, og kontrollere risikoen (Bass, 2013;
Schwaber&Sutherland, 2017). Informantene fra leverander pdpekte ogsd at de savnet en
Produkteier i Lonnsavdelingen som tok mer eierskap og var mer til stede. De merket at dette til

tider hadde en negativ innvirkning pd kommunikasjon og samarbeid.

En mulig forklaring pa manglende Produkteier kan vere som folge av at Produkteierrollen har
problemer med 4 tilpasse seg den tradisjonelle organiseringen til Lennsavdelingen i DFQ.
Rollen er krevende, og vil i felge Pichler (2010) kreve en del opplering. Basert pa presenterte
rollebeskrivelser 1 avsnitt 4.2.2 tyder det pa at ansvaret til en Produkteier er fordelt mellom
rollene Utviklingsleder, Produktansvarlig og Leveranseansvarlig. Figur 5.3 viser hvordan det
er tenkt at Produkteierrollen er fordelt. Dette er motstridende til Schwaber&Sutherland (2017)
sin Scrum Guide som papeker at Produkteierrollen krever kun en person med relevante
ferdigheter og egenskaper, inkludert tilgjengelighet. Pichler (2010) uttaler videre at det er en
rolle som burde ga heltid. Med mangel pd en definert Produkteier til & bestemme prioriteringer
og sette retningene, blir denne uklare rollefordelingen trolig mest utfordrende for ressurser hos
leverander da det er vanskelig & métte forholde seg til flere personer i en rolle man forventer at

en person skal representere. For leverander er det et behov for & ha en Produkteier som er lett

Direktoratet for
75 gkonomistyring



Implementering av Agile Metoder i Lonnsavdelingen i DFQ

tilgjengelig for utviklingsteamet for & opprettholde en daglig kommunikasjon med teamet. Man

kan anse rollen som et bindeledd mellom Lennsavdelingen og leverander, og den ber derfor

blir mer tydeliggjort i implementeringen.

Utviklingsleder

o Leder teamet, koordinerer beslutninger
og prioriteringer pa tvers av Produktene.

o Sikrer helhet, samhandlingsarenaer
organisering og roller.

Produktansvarlig

o Rapporterer til utviklingsleder

© Folger opp og sikrer gjennomfering av
Produktets Backlog

o Samhandler med relevante interessenter
og samarbeidspartnere

Leveranseansvarlig

o Utferer oppgaver basert pa prioritert Backlog

o Folger opp enkeltleveranser inn iBacklog

o Utarbeider beslutningsstette for prioritering
av aktiviteter 1 Backlog

o Samhandler med relevante interessenter

Produkteier

O Eier Produktet i utviklingen

o Ansvarlig for Produktets Backlog

o Prioriterer Kundens krav i Produktets Backlog
o Bindeledd mellom Kunden og interessenter

o Oppdaterer Produktets Backlog jevnlig

Figur 5.3 Produkteier i DFO anses d veere en rolle som deles mellom flere roller i Lonnsavdelingen. (DFO,

2019; Schwaber&Sutherland, 2017)

Scrum Master-rollen som vektlegger veiledning av teamet er i dette tilfellet ikke ansett som

nodvendig av leverander. Rollen er erstattet med to roller som kombinerer styring og

fasilitering av produktene, Serviceleder og Quality Assurance-leder, (QA-leder). Basert pa

funnene er QA-lederrollen den som deler mest likheter med en Scrum Master. Dette baseres pa

at arbeidsoppgavene i denne rollen inneberer a sikre progresjon, stette teamet og & vare et

kontaktpunkt. Til tross for dette innehar ingen av disse to rollene noen oppgave i a lere teamet

opp i metoden de anvender. I folge Schwaber (2007) er Scrum Master en koordinator som skal

leere teamet om metoden, dens regler og samtidig fremme samarbeid. Rollen skal ogsa

implementere metoden inn i kulturen i organisasjonen. Tilpasningen som er gjort av Scrum

Master-rollen i denne metoden kan medfere at man risikerer & miste viktige aspekter som rollen

opprinnelig innehar.
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6. Konklusjon

Denne oppgaven har gjennomgétt implementering av Agil metodikk i utviklingsprosjektene til
Lonnsavdelingen i DF@. Organisasjonens arena for tradisjonell prosjektstyring har blitt
identifisert samt 4drsaker til en endringsprosess. Resultatet fra diskusjon og
datainnsamlingsaktivitet viser bade suksessfaktorer, men ogsa utfordringer ved
implementeringen. Studiet viser videre at implementering av Agile metoder i DFQ bestar av en
kombinasjon av bade menneskelige og organisatoriske aspekter. To forskningsspersmal basert

pa valg problemstilling viser folgende:
Forskningsspersmal 1:
Hva motiverer Lonnsavdelingen i DFO til d ta i bruk Agile metoder?

Funn i analysen viser at som folge av en stadig eokende kompleksitet i DF@ sine
utviklingsprosjekter har Lennsavdelingen et behov for & endre méaten de jobber pa for & sikre
innovasjon. Dette har resultert i at avdelingen har valgt & implementere Agil prosjektmetodikk
inn 1 sine utviklingsprosjekter. Metodikken er en tilpasning av Scrum metode og benyttes i et
samarbeid mellom Lennsavdelingen og en ekstern leverander. Overordnet motivasjon for a
implementere Agile metoder i Lonnsavdelingen er for a forbedre utviklingseffektiviteten. Dette

kan spesifiseres n@rmere i to separate motiver:

1) Prosjektenes karakteristikk: Prosjektenes kompleksitet er ofte kritiske, og det er
vanskelig & forutsi dem. DFO sitt tradisjonelle rammeverk vektlegger for mye tung
planlegging og estimering av kostnad og lanseringstidspunkt i starten av prosjektene
som er det tidspunktet man vet minst. Det tradisjonelle rammeverket gir sjeldent nok
fleksibilitet til & kunne ta heyde for reelle endringer underveis i1 utviklingsprosjekter.

2) Mangelen pa brukeren i fokus: Dagens tradisjonelle rammeverk har for lite fokus pa
brukeren som skal ta i bruk lesningen som utvikles. Tidligere prosjekt har utviklet

losninger som ikke er blitt tatt i bruk av kunden (Brukeren av lgsningen).
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Forskningsspersmal 2:

Hvilke faktorer fremmer og hemmer implementering av Agile metoder i Lonnsavdelingen i

DFO?

De empiriske dataene hentet ut fra dette studiet viste at faktorer som vil bidra til & fremme en

implementering av Agile metoder i Lonnsavdelingen i DFQ er som folgende:

o Benyttelse av en produkttilneerming og mindre leveranser
Produkttilneerming bidrar til & skifte fokus vekk fra selve prosjektet og mot et fokus pd a
skape verdi for brukeren av produktet. Mindre leveranse gir en gradvis utarbeidelse av
produktet som innehar akkurat nok egenskaper til & tilfredsstille brukeren kontinuerlig
gjennom prosessen. Bade produkttilneerming og mindre leveranser bidrar til & sette ekstra
fokus pé kvalitet pa det som leveres.

o Stette fra ledelsen
En engasjert ledelse som forplikter seg til endringsprosessen er til stede. Dette innebarer a
blant annet & formidle endringene til resten av avdelingen og involvere dem med i
endringen. Engasjert ledelse vil ogsa anses som et viktig bidrag til & overbevise de som
stiller seg skeptiske til endringen.

o Brukerinvolvering
A ha kundens forstielse av prosessen og involvering av kunden blir ansett som viktige
suksessfaktorer. Benyttelse av Tjenestedesign og Brukerreisen blir viktige verktey for
Lonnsavdelingen i denne sammenheng.

o Dedikerte team
Dedikerte ressurser med lite driftsoppgaver ved siden av prosjektene kan anses som en av
de viktigere hjelpemidlene i en implementering av Agile metoder. Etablering av flere
utviklingsteam hos ekstern leverander muliggjer arbeid pa flere leveranser i parallell uten
at enkeltressurser pa skifte fokus.

o Overforing av kunnskap
Fokus pa overforing av kunnskap er ansett som viktig for Lennsavdelingen. Tiltak som bruk
av observatgrer inn i andre relevante prosjekt og observaterer hos leverander bidrar til en
okt forstaelse og kompetanse. Agil metodikk setter sin lit pa taus kunnskap da dette skaper
fleksibilitet, men det md vurderes om man mé finne en balanse mellom retningslinjer og
fleksibilitet for & lettere integrere informasjon fra alle involverte parter.
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De empiriske dataene hentet ut fra dette studiet som hemmer Lennsavdelingen i DFQ i a

implementere Agile metoder er som folgende:

o Motstand til endring
Transformasjonen til en Agil utviklingsprosess mener flere bor forega i takt med resten av
organisasjonen for & oppna de store gevinstene og for & fremstd som ett. Det ma unngés a
jobbe i siloer som vil medferer at man gér glipp av innovasjonsmuligheter pa tvers av
organisasjonen eller at andre avdelingen foler seg utelatt.

o Manglende kompetanse
Kompetente lagmedlemmer er viktig i en Agil setting, og for & omfavne den Agile kulturen
kreves det en investering i trening og utdanning for & kompensere for den manglende
erfaring og kunnskap lennsavdelingen har for Agil metodikk.

o UkKlare roller
Hovedfunn fra presenterte roller viser at det er uklarheter i hvem som besitter rollen som
Produkteier. Dette er svart utfordrende for samarbeidet og kommunikasjonen med
utviklingsteamet. Scrum Master deles av en Service-leder og en Quality-Assurrance-leder.
Tilpasningen kan risikere & mangle viktige aspekter ved en rendyrket Scrum Master.

o Manglende samarbeid
For & opprettholde godt samarbeid og god kommunikasjon er samlokaliserte team &
foretrekke. Geografisk spredte medlemmer i et team vil bli pavirket av den kulturelle
settingen de befinner seg i. Funn viser at Produktteamene til DFQ er lokalisert pé geografisk
spredte kontorer som er utfordrende for samarbeid og kommunikasjonen.

o Manglende evne til & vaere selvorganiserte
Som folge av at de ansatte i Lennsavdelingen i utgangspunktet har en tradisjonell
prosjektbakgrunn blir overgangen fra & bli ledet til & organisere prosjektarbeidet selv en

radikal overgang.

Lonnsavdelingens oppgave for & oppna en suksessfull implementering av den Agile metoden
vil kreve kontinuerlig oppfelging for & vedlikeholde faktorene som fremmer implementeringen.
Samtidig vil det kreve et ansvar fra ledere og resten av organisasjonen for a ta tak i faktorene
som hemmer en vellykket implementering. En ny prosjektmetodikk klarer ikke & lose
problemene rundt gjennomfering av prosjektene alene, det kreves ogsa viktige ressurser som
mennesker og tid. Kulturen m4 tilpasses det nye miljoet som vokser frem og det kreves at man
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far aksept for & vedta endringen i maten man jobber pd. Hvordan en Agil prosess blir introdusert
1 en organisasjon vil pavirke den endelige suksessen til prosessendringen betydelig. Tilsammen
gir svarene om suksessfaktorer og utfordringer en praktisk pekepinn pa hvordan prat blir til
praksis, og hvilke faktorer som ber vare en del av innholdet i endringsstrategien til

Lonnsavdelingen for & implementere Agile metoder.

6.1 Evaluering av forskningsspersmal

Forskningsspersmalene i denne undersgkelsen har fungert som en veileder gjennom denne
prosessen. De skal ha hatt som hensikt & gi en inngdende forklaring av problemstillingen, og
om hvilke aspekter som har blitt undersekt ved den. Det har til tross for dette vist seg at
resultatene til tider har tendenser til & vaere overlappende. Dette har fort til at besvarelsen har
veart vanskelig & kategorisere i resultatene og diskusjonen. Intervjuguiden har inneholdt mange
spersméal hvor noen av de har i ettertid blitt ansett som unedvendige. Pa ndvarende tidspunkt
av dette studiet ville spersmalene trolig vert utformet pa en annen mate enn det de ble i februar
2019. Til tross for dette har man vaert i stand til & innhente store mengder verdifull informasjon

som har bidratt til at man har klart & fange opp viktige poeng til & besvare valgt problemstilling.

6.2 Begrensninger

Forst og fremst er det viktig a se i lys av at bruken av Agile metoder i Lennsavdelingen i DFQ
ble innfert for rundt ett halvt ar tilbake i til som setter begrensninger for oppgaven. Det er
fortsatt en prosess i avdelingen og utviklingen framover vil gi andre resultater enn hva funnene
har gjort i dette studiet. Det ma derfor ses i sammenheng med tidsaspektet for undersekelsen.
En annen begrensning er valg av informantgruppe. Man kunne for eksempel hatt sterre fokus
pa hele organisasjonen og omgivelsene som i andre statlige- eller private virksomheter som
ogsé benytter Agile metoder i prosjekt for & fa en enda mer nyansert oppgave. En annen
begrensning som ma nevnes er at den systematiske méten a4 héndtere intervjuene pd kan ha
fungert som et hinder for & gjennomfoere ’dypere dykk” i deler av informasjonen som var av
spesiell interesse. Til tross for dette er det viktig & nevne at et for stort datamateriale hadde ogsa

veert krevende & bearbeide seg gjennom da det er en tidsbegrensning pa arbeidet.

Begrensningene som folge av valg av forskningsmetode, er benyttelse av en enkel case- studie
og kvalitative forskningsstrategi kan ha fort til visse skjevheter til tross for at denne anbefalte

metoden skal bidra til & redusere dem. Bruken av en enkel case-studie vil ogsa gi begrensninger
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i & utvikle generaliserbare konklusjoner. P& grunnlag av dette kunne det blitt vurdert a
kombinere kvantitativ forskning for & generere et mer objektivt funn. P4 denne méten kan man
nd ut til et bredere utvalg av informanter som innehar relevant bakgrunn innen prosjektering i
hele DF@. En kvantitativ undersegkelse ville ogsad avdekket forklaringsstyrker og kausale
forhold rundt funnene som er avdekket i dette studiet. Dette ville bidratt til forklaringsstyrker

til de ulike funnene som er avdekket i undersgkelsen..

6.3 Veien videre

Dette studiet har forsekt & vise hvordan en implementering av Agile metoder har s langt
pavirket Lonnsavdelingen i DF@. I videre arbeid hadde det vart interessant & underseke

folgende:

o Hvordan interessen er for bruken av Agile metoder i1 hele organisasjonen. Pa denne
méten oppndr man en bredere innsikt i om organisasjonen er klar for & gjore endringer
1 maten de hindterer de mer komplekse prosjektene.

o Det tekniske aspektet ved en implementering som ogsa ville innebéret & underseke
utviklerne i utviklingsteamet hos leverander mer inngdende for & belyse deres
oppfatning av Agile metoder, og deres samarbeid med Lennsavdelingen i DF@.

o Teste funnene fra studiet pa et senere tidspunkt etter gjennomfering av flere prosjekt.
Pa denne maten kunne man sett hvilken effekt etableringen av Agile metoder har hatt
ved & sammenligne resultatet fra dette studiet.

o Undersegke ytterligere hvordan ledelsen oppfatter implementeringen sammenlignet opp
med prosjektdeltakerne.

o Sammenligne flere Statlige- og private virksomheter som benytter seg av metoden

Scrum for & se pa likheter og ulikheter i endringsprosessene.

Foreslétte punkter overfor anses som interessante problemstillinger som ville bidratt til en mer
nyansert studie. Videre kan man papeke at dette studiet kan gi nyttige refleksjoner til framtidige
endringsprosesser i organisasjoner som ma tilpasse seg ny metodikk for & felge med en hurtig
utvikling. Det kan ogsa bidra til & gi refleksjoner til videre studier fra kundens perspektiv i

Agile metoder.
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Vedlegg - Intervjuguide
Vedlegg 1 Prosjektdeltakere og prosjektledere

Hei,

Takk for at du tar deg tid til & besvare disse spersmalene i min undersekelse. All informasjon
eller data hentet ut i fra intervjuet vil bli brukt i konfidensialitet. Vedlagt i denne guiden ligger
intervjuspersmaélene slik at du kan bli kjent med dem pé forhdnd. Dette intervjuet har til hensikt
a vare rundt 40 — 50 min. Fokuset i min undersegkelse er & forstd muligheten til bruk av Agile
metoder 1 DFQ sine utviklingsprosjekt. Mitt mal er 4 underseke hvorfor lennsavdelingen i DFQ
har innfort Agile metoder i sine utviklingsprosjekt, fordeler og ulemper ved bruken av dagens
metodikk, og & identifisere utfordringer samt potensiale til bruken av Agil metodikk 1

Lonnsavdelingen i DFQ.
Introduksjon
1) Kan du starte med & fortelle litt om hva du jobber med i DF@ og hva din rolle er i
prosjekt?
2) Hvor lang erfaring har du med prosjektledelse? Har du noen sertifisering?
3) Hyvilken type prosjekt har du hovedsakelig deltatt i?
Kartlegge dagens situasjon
DFQ bruker i dag tilpasning av rammeverket prosjektveiviseren som er en tilpasning av
PRINCE?, en tradisjonell prosjektmetode.
4) Hvor lenge har du anvendt metodikken?
5) Kan du beskrive prosjektveiviseren med 3 ord?
6) Folger du metodikken slavisk, eller er det rom for tilpasninger?

7) Nevn 3 fordeler med dagens metodikk
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8) Nevn 3 ulemper med dagens metodikk

9) Er du flink til & folge opp dokumentasjon i metodikken?

- Huvis nei, hva er det du ikke praktiserer?

10) T hvilken grad fungerer den tradisjonelle metoden dere benytter i utviklingsprosjekt?

11) Hvordan er kundeinvolvering i de ulike fasene?

12) I hvilken grad stér prosjektgruppen fritt til & velge hvordan de skal lase

arbeidsoppgavene sine?
Kartlegge kunnskap om Agil metodikk
Agil/smidig metodikk har sin opprinnelse fra programutviklingsmiljoene og kan pd mange
mdter ansees som en motpol til tradisjonell metodikk.
13) Hva vet du om Agil metodikk? Har du brukt Agile metoder i prosjektarbeid?
14) Kan du fortelle hvordan dere praktiserer ny Agil metode?

15) Hvordan ble implementeringen gjennomfort?

16) I Agil metodikk er brukeren i fokus, hvordan feler dere at kundeinvolveringen har

vert 1 prosjektet?

17) Hvordan er kommunikasjonen innad i Produktteamet? Har dere klare roller?

18) Hvordan har reaksjonene vert fra ansatte i innferingen av Agil metode?

19) Hvilke utfordringer ser du ved & implementeringen av Agile metoder hos dere?

20) Hvilke fordeler ser du ved a implementering av Agile metoder hos dere?

21) Hvordan er samarbeidet med leverander? Har dere en god kommunikasjon?
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Vedlegg 2 Utviklingsleder

Y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Hva er din rolle i forbindelse med endringer av metodebruk i utviklingsprosjekt?

Hva inneberer endringene dere gjor innen utvikling? (Ny organisering? Nye roller?)

Hva er bakgrunnen/arsaken til at dere velger 4 innfore Agile metoder?

Hva utvikler dere i DFOQ? Kan du gi eksempler pa hvilke utviklingsprosjekt dere har
jobbet med?

Har ansatte fatt kursing innen Agile metodikk? I sa fall hvordan?

- Dersom svaret er nei; Hva er planene for 4 tilegne seg kunnskap om metodikken?

Hvordan er reaksjonen blant prosjektledere om 4 ta i bruk metodikken?

Har dere meott noen motstand eller hindringer internt i organisasjonen i forbindelse

med innfering av Agile metoder?

Samarbeider dere med andre bedrifter i forbindelse med disse endringene innen

metodikk i utviklingsprosjekt eller har det noe form for erfaringsutveksling?

Hvilke fordeler ensker dere & oppné med den nye méaten & jobbe pa?

10) Ser du noen utfordringer med a gjore endringer pa metodikken?

11) Hvordan har samarbeidet med leverander vert? Har dere hatt en god

kommunikasjon?
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Vedlegg 3 Leverandor

1) Hvilken roller innehar du/dere som leverander i dette samarbeidet?

2) Hvilken erfaring har du/dere med Agile metoder?

3) Kan du/dere fortelle om den Agile metodikken dere har utviklet?

4) Hvilke Agile metoder baseres den pa?

5) Huvilke fordeler ser du/dere med samarbeidet med DFQ?

6) Hyvilke utfordringer ser du/dere med samarbeidet med DF@?

7) Har det vaert vanskelig eller lett 4 tilpasse seg den nye metodikken?

8) Hvordan var reaksjonen fra de involverte medlemmene pa innferingen av Scrum?
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