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Extreme Capability — embracing knowledge

Synopsis

Indevarende speciale diskuterer bade teoretisk og praktisk, 1 hvilken udstrekning softwareudviklingsmetodik-
ken Extreme Programming (XP) kan anvendes til at supportere de organisatoriske beslutninger, der er medvir-
kende til at konstituere softwareorganisationen pa et givent niveau i The Capability Maturity Mode/ (CMM mo-
dellen). Pa baggrund af den teoretiske og praktiske analyse er konklusionen, at organisationer baseret pa Ex-
treme Programming er i stand til at opna en certificering pA CMM niveau 3, men at det ikke er muligt for
organisationen at blive certificeret pa hojere niveauer uden at kompromittere de grundleggende vaerdier i
Extreme Programming. Specialet diskuterer videre om intensionen med CMM modellen kan efterleves med
XP som organisatorisk redskab, og konklusionen er, at XP i kraft af sin eksplicitte videndeling og anvendelse
af tillid til medarbejderne er i stand til at opfylde intensionen med CMM niveau 5 uden dog at kunne opna en
certificering pa dette niveau. Det konkluderes endvidere, at organisationen gennem koblingen af anvendelsen
af XP i forhold til CMM modellen kan opna Extreme Capabililty, en konstrueret betegnelse for organisationer,
der kommunikativt udnytter viden og omskiftelighed bade i softwareudviklingen og pa et organisatorisk ni-

veau.
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English Summary

When one door closes another door gpens;
but we so often look so long and so regretfully upon the
closed door, that we do not see the ones which are open for us.

- Alexander Graham Bell

The choice of software development methodology depends largely on the organizational foundation in any
software company around the world. The choice of methodology reflects the organizational focus, which can
be traced back to the choices of the individual managers in the organization. Some software organizations use
the Capability Maturity Model (CMM model) as an effective certification tool to ensure a stable software de-
velopment environment, and this certification is used to create an advantage and a distance to other software
development organizations, and thereby create a greater chance of success in contract negotiations. The
CMM model is basically divided into 5 levels which are based on an inclusion principle where the lower levels
are included in the upper levels. CMM level 3 therefore includes CMM level 2 and CMM level 1.

The focus of the mastet’s thesis is a reflection on the CMM model in the light of the software development
methodology Extreme Programming (XP). The thesis focuses on the possibility of using XP as an organiza-
tional tool to support the organizational decisions, which appoint the organization to a certain CMM level.
During the theoretical analysis I conclude that XP can support CMM level 3 requirements except from two
Key Process Areas (KPA), which are not included as a focused area in XP. In the practical experiment I ad-
dress these two areas, and based on the empirical data I collected during the cooperation with the 5 students
from Aalborg University, I conclude that it is possible to contain these two KPA without compromising the
fundamental values in XP. This means that it is indeed possible to certify an organization based on XP at
CMM level 3.

But the master’s thesis goes deeper than CMM level 3, and the theoretical analysis concludes that an organiza-
tion based on XP has no chance of getting certified on CMM level 4 or level 5, because the CMM model
implies that the organization applies quantifiable tools in order to quantitatively control both developers and
the software developed. This conflicts with the fundamental values in XP, and therefore the master’s thesis

discusses the strategic role of the CMM model further to ensure that no visible stone is unturned.

The discussion in the master’s thesis views the CMM model from two angles: 1. as a certifying tool to contain
all KPA at all levels and thereby fulfil the certifying intention of the CMM model. 2. as an organization devel-
opment tool to ensure that the organization provides stable and quality software, but also to gear the organi-
zation to an ever-changing world with shifting standards and demands and thereby fulfilling the organiza-
tional intention of the CMM model. During the discussion it is made clear that the certifying intention in the
CMM model transfers the responsibility and the trust from the employers by using the quantitative tools in
the CMM model. The transfer is very problematic to the humanistic perspective of system development, but

the quantitative tools ensure measurable parameters that enable the management to set priorities and fulfill



these priorities. The downside is that the personal dedication from the employers most likely is missing, and
this being a fact does not necessarily create quality software or an adaptive organization as intended in the
CMM model.

The discussion concludes that XP can be used to fulfil the organizational intention of the CMM model with-
out using quantitative tools. The CMM certification is of course impossible without quantitative tools, but the

master’s thesis concludes that by using qualitative tools XP ensures that the intention of the KPA at level 5 is
tulfilled.

The practical experiment provides the evidence that an organization can fulfil all KPA at level 3, but this
evidence is based entirely on the preliminary study of a software development process and not on an entire
development process, which would be preferred. Simply by using XP in the context of the CMM model it is
most likely for an organization to achieve a certification at CMM level 3 and at the same time fulfil the organ-
izational intention at CMM level 5. Of course the organization needs to develop new communicative tools to
ensure verifiable decisions at an organizational level, but this is an area that the master’s thesis does not ad-

dress. This however being a highly interesting area.
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Indledning

"I have a cunning plan.”

Baldrick, Blackadder

Softwareudvikling som organisatorisk disciplin er et steerk omdiskuteret omrade, specielt indenfor indevaren-
de uddannelsesretning; humanistisk datalogi. Omradet er specielt, idet litteraturen pid omridet som oftest
enten beskeftiger sig med organisationen eller med softwareudvikling og derfor kun sporadisk kobler de to
discipliner. Der er dog discipliner i dette omrade, som ser softwareudvikling som organisationsudvikling og
der er koblinger i dette omrade, som kan minde om specialets fokus, men litteraturen er saxrdeles begrenset,
hvorfor specialet retter et eklektisk blik pa softwareudvikling i et organisatorisk perspektiv, men samtidig
forseger at koble softwareudviklingsteorier og organisationsudviklingsteorier i et praktisk orienteret perspek-
tiv. Specialet kan derfor leeses af de, der har en interesse for softwareudvikling og samtidig for de, der har en
interesse for den organisation, som opstiller rammerne for softwareudviklingen; den kontekst i hvilken soft-

wareudviklingen agerer.

Et af malene med at udvikle software er at tilgodese brugernes behov og gerne skabe profit ved at tilfredsstille
disse behov. Indgangsvinklen til softwareudvikling kan tage mange former, sisom autodidakt og selvledende,
regelstyret og ligefrem, tilfxldig men sammenhangende og til sidst smidig udvikling, som dette speciale vil
rette fokus imod. Disse softwareudviklingsmetoder kan spores tilbage til et metodisk grundlag med funda-
ment i lereboger eller kulturer pa de enkelte omréder, og alle indeholder bade mange fordele og ulemper, som
organisationen ber forholde sig til for det endelige organisatoriske valg af softwareudviklingsmetode. Et af

malene har alle metoder dog til felles: at udvikle (funktionel) software til brugere.

Men ud over valget af softwareudviklingsmetode ligger der ogsd et organisatorisk perspektiv bag, som skal
hindtere de processer, der konstituerer og institutionaliserer en del af softwareudviklingen. Det er bl.a. kun-
dekontakt, markedsforing, tilfejelser til software, videreudvikling mm. Derfor er der et interessant perspektiv i
at overveje sondringen mellem organisationen og valget af softwareudviklingsmetode, da de hanger uloseligt

sammen; et perspektiv som indevarende speciale vil forfolge.

Der er imidlertid stor forskel pd traditionelle organisationer og softwareorganisationer, da softwareudvik-
lingsorganisationer er kendetegnet ved en meget begraenset masse med forholdsvis begrenset erfaring i for-
hold til traditionelle organisationer. Softwareindustrien har jo kun eksisteret i fi artier (eksempelvis IBM) og
litteraturen omkring softwareorganisationer har kun eksisteret i en begrenset arrekke i modsatning til traditi-
onel organisationslitteratur. Derfor vil dette speciale primart omhandle softwareorganisationer ud fra et ope-

rationelt perspektiv, frem for et teoretisk og generaliserende organisatorisk perspektiv.

Specialet vil grundleggende have et operationelt sigte til brug 1 bade specialet og i forbindelse med opstart af
egen virksomhed. Dermed er der to fokuser i specialet; et afklarende fokus omkring specialets teoretiske ind-

hold og muligheder, hvormed der kan opstilles et grundleggende analyseapparat, samt et operationelt fokus,



som tillader direkte anvendelse af teoriens pointer i en reel softwareudviklingsproces og en reel organisati-

onsopbygning, som cekspliciteres yderligere i kapitlet omkring det praktiske eksperiment pa side 73.

Men nar man taler softwareorganisationer, sa taler man som regel ogsa kvalitet i den udviklede software. 1
lyset af denne problemstilling indferte det amerikanske militeer en model, hvormed man kvantitativt kunne
validere og male kvaliteten i en softwareorganisations produktlinje og dermed sikre sig, at forsvaret kun skrev
kontrakter med softwareorganisationer placeret pa bestemte niveauer i denne model og dermed kendetegnede
en stabil udviklingsproces med den efterspurgte kvalitet. Modellen blev videreudviklet af Software Enginee-
ring Institute (SEI) og betegnet Capability Maturity Model (herefter CMM modellen), og vil i dette speciale blive
anvendst til at forholde kvaliteten 1 den organisatoriske del af softwareorganisationen til valget af softwareud-

viklingsmetode. CMM modellen vil vaere den guideline, som muliggor en videre analyse.

CMM modellen er kort fortalt inddelt i fem niveauer, hvor niveau 1 er det laveste niveau og niveau 5 det ho-
jeste. Hvert niveau indeholder en rakke Key Proces Areas (herefter KPA), der skal opfyldes og verificeres, for
organisationen kan certificeres pa et bestemt niveau. Niveauerne i CMM modellen er opbygget som et inklu-
sionssystem, hvor nedenstiende niveauers KPA er fuldstendigt indeholdt i ovenstiende niveauer. De fem
niveauers samlede KPA er vedlagt i bilag 2, og indevarende speciale vil analysere alle disse KPA relateret til
de forskellige niveauer dels for at blive fortrolig med CMM modellen, dels for at skabe et udferligt grundlag

til specialets endelige konklusion.

Der er altsa en interessant kobling mellem softwareorganisationen, CMM modellen og softwareudviklingsme-
toden. For at iagttage disse sammenhzange, er det fordelagtigt at observere en organisation, som arbejder med
disse interessante emner og samtidig er indstillet pa et indgiende samarbejde, hvor metoder kan afproves og
udviklingskulturen saxttes pa prove. Serdeles f4 organisationer er villige til et sa eksperimenterende samarbej-
de, hvorfor jeg har konstateret, at det har varet nedvendigt at oprette en organisation til netop dette formal,
hvormed det vil vaere muligt at afpreve teoriens pointer i praksis. Intensionen med oprettelsen af organisatio-
nen har veret at efterprove en softwareudviklingsmetode i lyset af CMM modellen i form af et praktisk eks-
periment. Imidlertid har dette eksperiment varet athaengigt af udviklingskapital, som desverre har veret va-
sentligt sveerere at tilvejebringe end forst antaget. Derfor er organisationen en realitet, mens den reelle udvik-
ling ikke har veret mulig at igangsztte, idet det ikke har vaeret muligt at indhente kapital, som kunne betale
lenninger, udstyr og administration. Derfor er eksperimentet begranset til forundersogelser og organisations-
opbygning, hvor det onskelige eksperiment om reel udvikling ikke vil vaere til stede i den udstrakning, som

det har varet intenderet fra begyndelsen.

Sammenhzngen mellem udviklingsmetoden og organisationen vil blive belyst i indeverende speciale, hvor
softwareudviklingsmetoden Extreme Programming (herefter XP) vil anvendes i en reel organisation, som blev
etableret 5. januar 2004. Jeg har observeret, at systemudviklingsmetodikken XP er en agile systemudviklings-
metodik, hvilket betyder, at den @ndres, udbygges og vedligeholdes i forhold til det handlingsrum, i hvilken
den udfoldes/anvendes. XP er valgt som udviklingsmetode, da de indledende observationer tyder pa, at der

er en sammenhang mellem netop denne agile udviklingsmetode og de niveauer, som CMM modellen inddeler
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softwareorganisationer i. CMM modellen er valgt pa baggrund af dens universelle maleegenskaber, som er

vidt udbredt i softwareorganisationer og fordi modellen er bredt dokumenteret og verificeret.

Specialet vil i modsztning til andre specialer indeholde en todelt konklusion; en teoretisk konklusion, som
udelukkende vurderer de teoretiske muligheder og en praktisk konklusion, som bade diskuterer og anvender
teoriens antagelser i en reel organisation i den udstrakning det har varet muligt indenfor specialets tidsrum og
indenfor de rammer som den manglende udviklingskapital har medfert. Dermed er forhabningen med dette
speciale at skabe grobund for en anvendelig organisatorisk metodik baseret pa Extreme Programming; en
metodik, der forhabentlig kan anvendes i virksomheder til at muliggore en relativ hurtig certificering iht.

CMM modellen. Hvorvidt dette er muligt vil afsleres i konklusionen.

Anvendelsen af CMM modellen som organisatorisk referenceramme virker ligeledes kompleksitetsreduceren-
de pi flere niveauer. For det forste gor anvendelsen af CMM modellen det muligt at operationalisere de insti-
tutionelle funktioner og omrader, som ifolge CMM modellen kvalificerer organisationer til at eksistere pa
bestemte niveauer. Derudover tjener CMM modellen som generel operationalisering af den teoretiske organi-
satoriske beskrivelse af organisationer og beslutninger. Der er kort sagt noget konkret at forholde sig til, sa

specialet i sidste ende far mulighed for reelt at kunne konkludere bade teoretisk og operationelt.

Problemformuleringen bliver derfor:

I hvilken udstrekning kan grundideen i Extreme Programming teoretisk og operationelt supportere de organi-
satoriske beslutninger, der er medvirkende til at konstituere softwareorganisationen pa et givent CMM nivean,

0g 7 hvilken udstrakning kan Extreme Programming i denne funktion anvendes som organisatorisk varkto?

Overvejelserne igennem specialet vil primeart vere selvreflekterende, forstiet pa den made, at der vil vere et
anvendelsesorienteret underliggende perspektiv, som vil dreje de teoretiske antagelser mod overvejelser om-
kring den direkte implementering og anvendelse i den etablerede organisation. Det betyder, at der 1 dette spe-
ciale vil vaere en forholdsvis hej vagtning af teori 1 forhold til analyse, idet der pa kort tid skal kortlegges et
komplekst genstandsfelt for dels at blive fortrolig med emnet, dels en tvingende nedvendighed for overhove-
det at kunne diskutere og konkludere. Ydermere har opstarten af en reel virksomhed afkrevet serdeles meget
arbejde uden om specialets fokus, som ikke direkte kan indeholdes i specialet, men som er en forudsxtning

for overhovedet at opstarte en virksomhed.
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Softwareorganisationen

Foundations do not keep the rain out, but they offer
some small basis for imagining that a roof is possible.

[James G. March, 1994, s. 271]

Dette kapitels primare formal er at redegore for softwareorganisationens generelle opbygning med henblik pa
at satte pradikat pa de dele af softwareorganisationen, som anvendes 1 CMM modellens Key Process Areas
(KPA), for i analysen at perspektivere de beslutninger, som konstituerer organisationen pé et givent CMM
niveau, med XP’s iboende redskaber og vardier. Der er to distinktioner i den organisationsteoretiske tanke,
som er vard at hafte sig ved, inden den direkte beskrivelse af CMM modellen. Der vil gennem specialet veare
en klar distinktion mellem proces og produkt, som nedvendigvis er dialektisk forbundet, da produkt forud-
stter proces, og proces forudsztter produkt!. Denne distinktion vil senere anvendes til at sammenligne XP
og CMM modellen med beslutninger som fokusomride, for i den endelige konklusion at drage nytte af dette

samspil i relation til organisationen.

For at undersoge, hvorvidt XP kan supportere de organisatoriske beslutninger, der er medvirkende til at kon-
stituere softwareorganisationen, er det sxrdeles hensigtsmassigt at iagttage selve softwareorganisationens
konstitution, hvorfor specialet kort vil dvale ved den organisatoriske grundtanke symboliseret ved Niklas

Luhmanns systemteori og senere James G. Marchs beslutningsteori.

Organisationen

Luhmanns systemteori er en sardeles omfattende og vidtrakkende teori, der i sin fulde form ville vere uan-
vendelig i dette speciale. Derfor vil dette kapitel kort beskzftige sig med de elementer, som vurderes nedven-
dige for at konstruere et begrebsapparat til den videre analyse. CMM modellen bygger pa et kvantitativt ledel-
sesmassigt perspektiv, hvorfor de organisatoriske mindstedele ikke nedvendigvis er indeholdt i denne be-

graensede organisatoriske beskrivelse.

Organisationer er i systemteorien defineret ud fra et medlemskab. Enten er man medlem af organisationen,
eller ogsa er man ikke. Organisationer ma derfor siges at vere determineret af beslutninger, idet det besluttes,
om nogen er medlem eller ikke. Denne beslutning om medlemskab ligger dog ikke eksplicit hos én person
men er mere en organisatorisk konstatering; enten er man medlem, eller ogsd er man ikke [eks. Luhmann,
2000, s. 240]. Organisationer er ikke kun etableret af et medlemskab men ogsa i forhold til funktioner 1 syste-
met. Selve funktionssystemet kan reprasenteres ved de forskellige omrader, som softwareudvikling generali-
seret indeholder, eksempelvis risikohdndtering, kravspecificering, ledelse, videreudvikling o.l. Disse enkeltsti-
ende funktionssystemer konstituerer i sig selv ikke organisationen som helhed, men konstituerer det omrade

af organisationen, i hvilken de bdde eksplicit og implicit er indeholdt; eksempelvis softwareafdelingen. For

! Denne sondring har bl.a. Sokrates problematiseret, idet idé og fanomen kan indtage hinandens pladser. Kom ideen om

kniven for selve kniven eller blev kniven opfundet for dens anvendelse var tenkt?
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softwareorganisationer er de forskellige omrader ikke reprasenteret ved en eller flere personer, da personer
kan representere flere omréider, og derfor anvendes betegnelsen funktionssystemer i stedet for personer i den

videre teori og analyse.

Organisationer kan gennem beslutninger skelne medlemmer fra ikke-medlemmer, og organisationer er sd at
sige konstitueret af kommunikation i form af beslutninger. Kommunikation og dermed beslutninger styres af
forholdet mellem system og omverden. Kun fordi systemet er lukket mod sin omverden, kan organisationen
forholde sig til den. [March, 1995, 5.32] Denne konklusion fremkommer, idet organisationers kommunikation
kun kan iagttages udefra gennem beslutninger, og denne beslutningskommunikation producerer og vedlige-

holder samtlige elementer i en organisation, herunder funktionssystemer.

Men organisationer er ikke alene kausale relationer af kommunikation mellem system og omverden. Organi-
sationer er foranderlige storrelser og er billedligt talt lige sa forskellige som snefnug i haven. Nogle gange
ignorerer organisationer klare retningslinjer; andre gange eftetlever de dem mere stringent end hensigten.
Nogle gange skiner de beslutningstagere for de ubehagelige konsekvenser af mere eller mindre tdbelige poli-
tikker; andre gange gor de det ikke. Nogle gange stir de stille, ndr det er onskeligt, at de skal flytte sig; andre
gange flytter de sig, ndr det er onskeligt, at de skal sta stille [eks. March, 1995, s.31]. Organisationers forander-
lighed gor dem i teorien i stand til at tilpasse sig deres omgivelser, og effektiviteten i denne tilpasning afspejles
ofte 1 organisationens ledelse, ganske som i en almindelig softwareudviklingsproces. Men for at iagttage og
vurdere denne organisatoriske foranderlighed og organisationens grundleggende elementer, er det essentielt
at opstille kriterier for iagttagelse, hvilket 1 indevarende speciale er de kriterier, som CMM modellen opstiller.
Derfor vil neste afsnit give et kort resume af CMM modellens form, funktion og niveauer, baseret pi Pankaj
Jalotes CMM in Practice.?

CMM Modellen

CMM modellen er kort fortalt en handlingsramme, hvor softwareorganisationer kvantitativt kan males og
vejes 1 forhold til opstillede kriterier. Disse kriterier er meget generelle og kan derfor vare vanskelige for
softwareorganisationer at implementere uden en vis modificering, hvorfor CMM modellen primert fokuserer
pé to omrader indenfor softwareudvikling, hvor resultatet har indflydelse pa den ekonomiske bundlinje; pro-
dukt og produktivitet [Jalote, s.1, McConnell, 1999, s. 69]. Produktomridet fokuserer pa kvalitet, modificering
og videreudvikling, hvor produktivitetsomrddet fokuserer pa de organisatoriske elementer som eksempelvis

planlegning, management og organisatorisk evne til at omstille processerne.

Udgangspunktet for CMM modellen er, at alle softwareorganisationer har et iboende ledelsesmessigt krav om

maling af bade produkt og produktivitet, og CMM modellen tilbyder derfor malbare krav og metoder med

2 Anvendelsen af Jalotes bog indeholder en personlig anekdote, da bogen blev bestilt gennem Amazon.co.uk og derefter
blev sendt fra Kina. Indholdsmaessigt er bogen identisk med den oprindelige bog og de kinesiske myndigheder har selv
trykt bogen (Higher Education Press), men har af uvisse drsager undladt édrstallet. Nar der henvises til Jalote anvendes
der sdledes kun navn og sidenummer, hvilket er en venlig hilsen til bide anekdoten og Higher Edication Press, safremt

de matte lzese dette.
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Softwareorganisationen

henblik pa senere implementering i organisationen. CMM modellen er inddelt i 5 niveauer, hvor det forste
niveau indeholder alle softwareproducerende organisationer, da der ikke er specifikke krav til at eksistere pa
dette niveau, og niveau 5 indeholder ganske fa softwareorganisationer pd verdensplan, da kravene hertil naer-
mest krever en organisation i organisationen for at hiandtere denne storre udviklingsmessige kompleksitet,
som CMM modellen medferer. Niveauerne i CMM modellen er, som navnt i indledningen, bygget pa et in-
klusionsprincip, som illustreret med figur 2, hvor nedenstidende niveauer indeholdes i ovenstaende niveauer.
Organisationer pa CMM niveau 4 indeholder dermed alle krav for niveau 1, 2, 3 og 4, hvilket er kravet for at

kunne certificeres som varende pd CMM niveau 4. Spendet mellem de 5 niveauer illustreres i figur 1.

Level 5 - Optimizing
Process Change Managemant
Technology Change Management
Defect Prevention

Level 4 - Managed
Software Quality Managemant
Quantitative Process Management

P \
Level 3 - Defines
Organization Process Foous
Organization Process Definition
Training Program
Integrated Software Management
Software Product Enginesring
Intergraup Coordination
Pesar Reviews

Level 2 - Repeatable
Requirement Management
Software Project Planning

Software Project Tracking and Owversight
Software Subcontact Management
Software Quality Assurance
Software Corflguration Managemant

Level 1 - Initial

Figur 1 — CMM modellen [Jalote, s. 7]

Kravene til niveau 1 (initial) er udelukkende, at organisationen udvikler software, og maden der udvikles pa
har ingen indflydelse pd vurderingen. Allerede pa niveau 2 (repeatable) er der krav om stabile og veldefinerede
processer, der handteres ens gennem hele organisationen, og omraderne omhandler primart projektstyring.
Skridtet til niveau 3 (defined) er stort, da der pa niveau 3 er krav om specifik og tilgaengelig viden fra tidligere
projekter, som anvendes til at forbedre processerne i hele organisationen, hvormed processerne institutionali-
seres, og skridtet til niveau 3 indebzrer da ogsa, at organisationen larer at lere (jf. Bateson), og denne distink-
tion er saerdeles interessant i forhold til traditionel softwareudvikling. Eksempelvis indebacrer vandfaldsmodel-
len (som er den mest udbredte) ikke et iboende krav om, at man lerer af tidligere erfaringer, og selv om orga-
nisationen er lille, er softwareudviklingsmetoden med andre ord begrensningen for, hvilket CMM niveau en

softwareudviklingsorganisation kan befinde sig pa. Skridtet til niveau 3 indebarer derfor en metodisk n-
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dring, som indeholder redskaber, som kommunikativt kan distribuere viden og erfaringer fra tidligere projek-
ter, og organisationen skal derfor indstille sig pa at dele viden, som igen medforer en nedgraduering af eksi-

sterende organisatoriske styringsmekanismer.

Pa niveau 4 (Managed) er der et iboende krav om kvantitative vurderingsredskaber, som muliggor en kvanti-
tativ vurdering af processernes resultater, som kan spille sammen med en raekke udbredte kvantitative ledel-
sesmaessige redskaber som eksempelvis Balanced Score Card (BSC), men niveauet indeholder ogsa kvantitative
redskaber til produktforbedring. S4 snart disse redskaber eksisterer pd et organisatorisk niveau, er det muligt
at kontrollere og forbedre processerne kvantitativt, og disse forbedringer kan ligeledes vurderes kvantitativt.
P4 niveau 5 (optimizing) forbedres disse processer og redskaber kontinuerligt pd et organisatorisk niveau, og
der cksisterer pa niveau 5 mekanismer, som kvantitativt evaluerer effektiviteten af de procesforbedrende red-
skaber. [Jalote, s. 8-10] Indevaerende speciale vil som tidlige nevnt analysere alle niveauerne i CMM modellen
i forhold til XP saledes, at der skabes et solidt grundlag for vurderingen af XP som organisatorisk redskab,

som er intensionen men dette speciale. Det direkte inklusionsprincip illustreres i figur 2.

Inklusionsprincip i
CMM modellen

CMM niveau 5

CMM niveau 4

Figur 2 — CMM modellens inklusionsprincip

Hvert niveau i CMM modellen indeholder en rxkke ey process areas (IKPA), som er vedlagt 1 bilag 2. Hvert
enkelt KPA er vurderet ud fra faser, som igennem en arrxckke er observeret i organisationer i takt med at
organisationerne forbedrer sig og videreudvikles. Hvert niveau reprasenterer en vasentlig forbedring fra det
foregiende niveau, og niveauerne indeholder guidelinjer til procesforbedring, nir organisationens niveau er
blevet fastsliet. Som vurderingsredskaber anvendes bade sporgeskemaer, softwaredokumentation og inter-
views 1 forbindelse med CMM modellen, og fokus er nasten udelukkende rettet mod ledende personer og er

dermed i den initierende fase underlagt den traditionelle softwareudviklingstraditions grundtanke; hierarkisk
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opdeling af funktionssystemer, hvilket problematiseres senere. Denne praksis @ndres radikalt, hvis der er tegn
p4, at organisationen befinder sig pa et hojere niveau end CMM niveau 2, da dette skridt som nzvnt tidligere
medforer et skift fra styring til ledelse, hvormed fokus kan rettes mod medarbejderne og i sardeleshed mod
de kommunikative aspekter af organisationen. Dette fokus xndres dog igen pa niveau 4 og 5, hvor styringen
igennem de kvantitative vurderingsredskaber tager over, og ledelsen igen er styrende. Dette problematiseres

yderligere i diskussionen s. 85.

lagttages organisationens ledelse i en refleksion over CMM modellen, er der en klar sammenhzng mellem
organisationens evne til omstilling og ledelsens evne til at effektivisere denne omstilling. Skal organisationen
forandres for at tilpasse sig markedskrav (som CMM modellen legger op til), er det ikke en medarbejders
opgave at fore denne forandring ud i livet, men en ledelsesmassig opgave; en beslutning [March, 1995, s.33].
Organisationer bestir jo ifelge systemteorien ikke af mennesker og objekter men udelukkende af kommunika-
tion. Dette begrundes overordnet med, at objekter kan udskiftes efter behov, mennesker kan erstattes med
alderen osv. Der ma vare noget mere grundleggende, den mindste fellesnevner om man vil; og dette er ifel-
ge Luhmann, Qvortrup og Thyssen kommunikation. Beslutningerne er med andre ord den omstandighed,
som bestemmer, om organisationens handling skal gores til preemis for egen handling, som Luhmann sa poe-
tisk udtrykker det, og denne handling legges si ud til de forskellige funktionssystemer - i dette tilfelde ledel-
sen. Eksempelvis kan en ledelse pd organisationens vegne beslutte, at der skal indferes overordnede kvantita-
tive redskaber for at vurdere softwarekvaliteten i forhold til intensionen, og hvis medarbejderne, som skal
anvende disse redskaber er enige heri, gor medarbejderne organisationens handling til premis for egen hand-
ling. Modsat kan medarbejderne ogsé aktivt valge ikke at gore organisationens handling til premis for egen
handling, hvormed organisationen enten ma revidere beslutningen eller udskifte de medarbejdere, som ikke
efterlever organisationens beslutning. Kort sagt er beslutninger i al sin enkelhed den kommunikation, der

konstituerer organisationen, hvilket forer direkte over i ansvarshaverne for beslutningerne; ledelsen.

Ledelse

En hurtig specifik definition er, at ledelse ikke er en person, men beslutninger taget fra et bestemt perspektiv
(funktionstilforordning). 1 systemteoretiske begreber er der fire fundamentale forhold, som grundleggende

karakteriserer en organisation:

e Medlemskab og grense - en organisation beslutter sin graense ved at afgore, hvem beslutninger
gaelder, og hvad medlemskab vil sige.

e Programmer - organisationer har altid definerede mal, som sztter greenser for kommunikation og
leder den i retning af, hvad der skal besluttes omkring.

e Differentiering - for at realisere deres programmer har organisationen personer 1 bestemte stillinger,
som udgor den sociale beslutningspraemis.

e Beslutninger - en organisation fungerer og opretholder sin funktion ved at foretage, formidle og

implementere beslutninger.

Den sidstnavnte - beslutninger - knytter de tre andre forhold og sig selv til sig, idet sporgsmil om medlem-

skab, programmer, steder, ansatte og beslutninger alle fremkommer som besluttede forhold - beslutninger

17



viser tilbage til tidligere beslutninger og giver anledning til fremtidige beslutninger. Beslutningsprogrammer og
mdl aftegner pa denne made begransninger for kommunikation. Et beslutningsprogram er ikke at sammen-
ligne med f.eks. en regel, hvor der kun er en mulighed, men som et riderum indenfor hvilket der er store
variationsmuligheder. Hermed fremstar koblingen mellem kommunikation, beslutninger og organisationen,

idet beslutninger som en del af kommunikation konstituerer organisationen.

I systemteoriens organisationsforstielse har ledelsesfunktionen en central plads. Ledelsen kan betegnes som
adressat for kommunikation til organisationen, bade fra omverdenen, som omgiver organisationer, og som
organisationen skal forholde sig til, og fra interne organisatoriske interessenter. Ledelse kan derfor defineres

som reprasentationen af organisationens helhed i organisationen. [Akerstrom, 2001, s. 23]

Ledelse skal foretage den paradoksale operation at vere en del, som indforer systemets helbed i bele systemet og
altsi reprasenterer systemet i systemet. Den skal traffe beslutninger, som forpligter hele systemet. De treffes i

organisationen og drejer sig om organisationen. | Thyssen; 1997, s. 78]

En kendt kompleksitetsreduktionsformel i moderne organisationer er delegering af ledelse, ansvar eller be-
slutningskompetence pa en rakke omrider af den organisatoriske kommunikation (temaer for kommunikati-
on). Ledelse er pa den made noget, som foregar simultant og overalt i organisationen. Ledelse foregdr derfor
ikke kun 1 den overste del af en organisation, men er noget, som involverer mange personer (ikke kun dem
som benavnes ledere) og foregar mange steder, og som noget, der via beslutninger er relateret til den over-
ordnede ledelses centrale funktion som beslutningstageren par excellence i organisationen - den overste ledel-
se har det overordnede ansvar for organisationens funktionsudfoldelse. (Hvorfor ethvert organisatorisk for-
hold kan henfores til den overordnede ledelse og/eller dens beslutninger, ogsd pa trods af delegering af be-
slutningskompetencen). Men 1 det daglige vil langt storstedelen af organisationens ledelse dvs. beslutninger

blive taget af dem, som er tilforordnet beslutningskompetencen i relation til bestemte organisatoriske temaer.

Ledelsesfunktionen er, ligesom alt andet i en organisation, under indflydelse af de beslutningsprogrammer og
mal, organisationen har besluttet at arbejde efter og strebe imod. En ledelse kan derfor ikke beslutte hvad
som helst, men ma agere ledelse indenfor de rammer, som beslutningsprogrammerne og malene giver. Ledel-
sens funktion er at lede organisationen til realisering af sine mal, og dette gores vha. de beslutningsprogram-
mer, organisationen anvender som en form for egenkonstituering, hvilket nedvendigger et over blik over

selve beslutningsteorien, som skal danne grundlag for den teoretiske analyse af XP og CMM modellen.

Opsummering

Den grundleggende antagelse i den anvendte organisationsteori baseres pa antagelsen om, at organisationer
grundleggende bestir af kommunikation og ikke af personer, og at kommunikation konstituerer organisatio-
nen gennem beslutninger. Konkret er disse strukturer svart iagttagelice med almindelige kommunikative
redskaber, hvorfor CMM modellen anvendes for at konkretisere disse konstituerende beslutningselementer
yderligere. CMM modellen tager udgangspunkt i en hierarkisk opdeling af softwareorganisationen, hvorfor

selve ledelsesperspektivet gores interessant pa et analytisk niveau, da ledere i bade teoretisk og praktisk for-
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stand representerer organisationen og dermed kulturen i organisationen. Derfor er det vigtigt for specialet i

neste kapitel at belyse beslutninger (af ledelsen) og den made, hvorpa beslutninger reprasenterer viden.
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Beslutninger

Out of intense complexities intense simplicities emerge

- Winston Churchill

Anvendelsen af beslutninger som organisationens konstituerende element indebzrer udover specificeringen
af beslutninger ogsd en teori om videnreprasentation og en teori om praferencer i og med, at specialet inten-
tionelt er operationelt anlagt. Ofte er ledelsesmaessige beslutninger baseret pd uvished og delvist uklare mal,
men for at beslutninger kan anvendes som organisatorisk grundelement, skal den tilgaengelige viden represen-
teres formalstjenligt, hvilket leder til et blik pd videnreprasentation som medie for beslutninger. Derfor vil
dette kapitel primart omhandle disse to omrider, hvor vigtigheden af beslutninger i konteksten soges ekspli-
citeret i et operationelt perspektiv til den senere analyse. Hertil er den primere anvendelse James G. March,
som en mere nutidig pendant til Herbert Simons beslutningsteori, som March tager afsat i. Luhmanns be-
slutningsteori er fravalgt, ikke fordi den ikke kan udtale sig om omridet, men fordi den er svart operationali-
serbar 1 modsztning til March. Beslutninger ses i dette speciale som en del af den organisatoriske kommuni-

kation, som er handlingsrammen for beslutninger.

Hvad er beslutninger?

For at forstd, hvad en beslutning er, er det vigtigt at belyse den kontekst, i hvilken beslutningen indgir. I dette
speciale er beslutninger i softwareorganisationen underlagt konsekvensstyring i interaktionen, hvilket vil sige,
at beslutninger har konsekvenser for de personer, der indgar i det sociale funktionssystem, eksempelvis for
medarbejdere, ledere, interessevirksomhed og slutbrugere. Konsekvensstyring er i denne sammenhang ensket
om fremtidige konsekvenser. March betragter beslutninger deskriptivt som en bevidst, konsekvensstyret

handling, der er baseret pa fire praskriptive elementer:

Et kendskab til alternativer. Beslutningstagere bar en rekke handlingsalternativer at velge imellem.
Et kendskab til konsekvenser. Beslutningstagere kender konsekvenserne af handlingsalternativerne, i
det mindste i form af en sandsynlighedsfordeling.
Et konsistent szt af praferencer. Beslutningstagere har konsistente verdier, hvorpd konsekvenserne af
handlingsalternativerne kan sammenlignes i form af deres subjektive verd;.
En beslutningsregel. Besiutningstagere har regler, som satter dem i stand til at velge et enkelt handlings-
alternativ pd basis af dets konsekvenser for praferencerne.

[March, 1994, s. 2-3 & March, 1995, s. 52]

Denne model for beslutninger har ifelge March sin sterke side 1 sin fleksibilitet, da det er muligt at tilpasse
hvert enkelt element, hvis modellen ikke ser ud til at passe, siledes at eksempelvis beslutningsregler @ndres,
sadan at der opstar en ny fortolkning, der kan besvare de centrale teser i beslutningsprocessen. I tilfelde af at
prestationerne efterkommer det enskede, stilles der ofte ikke storre sporgsmal om mulige alternativer [March,

1995, s. 53]. I tilfaelde af at prastationer ikke efterkommer forventningerne soges nye muligheder, og disse
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hidtil uudnyttede ressourcer benavner March som s/ck. Slack er en benaxvnelse for de reserver, der ikke er
nodvendige at mobilisere i den nuvarende situation, men som kan mobiliseres, hvis situationen kraver det

[Match, 1995, s. 54].

...) forstaelsen af handlinger i situationer, der er preeget af ufuldstendio information, mdske afhanger mere a,
/8 preg 24 /8
Sorestillinger om opmerksombedsfokusering, end af forestillinger om besiutningstagen.
[March, 1995, s. 162]

March finder det szrdeles interessant, at beslutningstagere ofte ser bort fra muligheder, der er meget usand-
synlige, uanset hvilke konsekvenser det matte have. Hermed sker der en kompleksitetsreduktion, hvor beslut-
ningsgrundlaget mindskes, og udfaldsrummet er siledes reduceret, og beslutningstagere anvender dette ud-
faldsrum som grundlag for en given beslutning. [March, 1995, s.149]. Selve verificeringen af beslutningen
bunder i selve grundlaget for beslutningen, hvilket inddrages senere i analysen, og derfor vil neste afsnit rede-
gore for dette speciales definition af en rationel beslutning, hvilket gerne skulle underbygge den kommende

analyse.

Den rationelle beslutning

Dybest set handler rationalitet om, at befinder et individ sig i en situation, hvor han eller hun kan valge mere
eller mindre af noget onskvardigt, vil vedkommende altid valge mere frem for mindre. Disse valg er dog
sjzldent sd simple som ovenstdende eksempel, og enhver handling har konsekvenser enten i form af gevinster
eller omkostninger. Hvis omkostningerne eller konsekvenserne er kendte, traeffer individet det valg, som han
eller hun foretrackker. Ndr omkostninger eller konsekvenser ikke er kendte, vil individet deducere og kalkulere
den sandsynlige nyttevaerdi af handlingsalternativerne. Derfor handler rationalitet ikke om midler eller mal,
men om den made hvorpd individet nir sit mal. Rationalitet er sdledes ikke per se noget om individets kon-
krete preeferencer og ensker, men derimod et udtryk for en konsistent relation mellem preferencer, informa-

tion og handling.

Selve ordet rationalitet har ifolge March flere betydninger, som athangig af konteksten spender fra kynisk og
materialistisk over intelligent og succesfuld til fornuftigt og normalt. Den rene” teori om rationelle valg byg-
ger pa forestillingen om, at alle preeferencer, der ligger til grundlag for valget, er kortlagt, og alle mulige alter-
nativer til valget er udforsket. Denne teori udmaerker sig ved at vaere sxrdeles let at kvantificere, hvilket hen-
vender sig til ingeniordisciplinerne, men er sverere at validere, nar det drejer sig om organisationer eller per-
soner [March, 1994, s. 4].

Men der er faktisk flere tilstande af rationalitetstyper, som igennem analysen vil nuancere de valg af rationali-
tet, som de specifikke KPA i CMM modellens enkelte niveauer immanent valger. Gennem det immanente
valg af rationalitet er ideen at sammenligne valget af den iboende rationalitet i CMM modellen med den ibo-

ende rationalitet i XP, hvorfor Noorderhavens nedenstiende opdeling af rationalitetstyper bliver interessant.

* Substantiv rationalitet. Det alternativ som er objektivt bedst, og udger beslutningstagerens preafe-

rence for at valg. Antagelsen om, at ingen mangel pa information eller logiske fejl gor sig gaeldende.
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= Instrumentel rationalitet. Beslutningstageren valger de rette meninger ud fra sin overbevisning.
Logiske fejlslutninger udelukkes, men overbevisningen modsvarer ikke nedvendigvis den objektive
virkelighed.

= Kognitiv rationalitet. Alle tilgeengelige informationer inddrages i beslutningssystemet og afspejles i
beslutningstagerens overbevisning. En variant af den instrumentelle rationalitet.

* Proceduremaessig rationalitet. En fornuftig beslutningsproces forudszatter de tilgaengelige informa-
tioner og den nedvendige refleksive behandling i preference til en konkret kontekst.

[Baseret pda Noorderhaven, 1995, s. 45-49]

Den substantive rationalitet bygger pa en positivistisk antagelse om, at alt kan beskrives fuldsteendigt. Den
instrumentelle rationalitet antager, at styring er det primare fokus, og retter sig dermed primart mod de be-
slutningstagere, der kan handle ud fra en subjektiv overbevisning, hvilket miske ikke altid stemmer overens
med den objektive virkelighed. Den kognitive rationalitet bygger pa antagelsen om, at der pa et eller andet
tidspunkt skal treffes en beslutning, og man derfor ma vurdere og konkludere ud fra de informationer, der nu
engang er tilgaengelige pa det pagzldende tidspunkt; en rationalitet der inddrager tidshorisonten, som er en
vigtig faktor i al softwareudvikling. Den proceduremzessige rationalitet bygger pa refleksivitet og kontekstaf-
hengighed; en rationalitet der vurderer informationer i konteksten og siledes satter beslutninger i direkte

forbindelse med den specifikke software.

Begreenset rationalitet

Teotien om /limited rationality stammer fra Herbert Simon, som i evrigt fik nobelprisen for netop anvendelsen
af dette begreb. Begranset rationalitet er serdeles vigtigt at nevne, da det i den teoretiske analyse vil fremga,
at rationalitet ikke bor tages for givet, nir man taler personer og handlinger. I teorien er ovenstdende distink-
tion mellem forskellige former for rationalitet serdeles hensigtsmaessig i dette speciale, da det hermed er mu-
ligt med relativt enkle midler i analysen at udrede de forskellige former for rationalitet ud fra grundleggende
antagelser 1 de anvendte teorier. Imidlertid er antagelsen om, at individet handler rationelt ikke i overens-
stemmelse med virkeligheden. At individets rangordning af alternativer sker med udgangspunkt i den forven-
tede nytte modificerer ikke rationalitetsantagelsen. Individet handler stadig rationelt i den forstand, at han
eller hun vealger det alternativ, der giver mest mening og dermed mest forventet nytteverdi. Imidlertid er der
en del diskussion om den usikkerhed, der er tilknyttet dette valg, da ikke alle handlingsalternativer er blotlagt
(og sandsynligvis ikke kan blotlegges). Diskussionen er bade af teoretisk og praktisk karakter, da den drejer

sig om, hvorvidt individet handler fuldt rationelt eller begraenset rationelt.

Nu handler dette speciale ikke alene om individets rationelle eller begraensede rationelle handlinger, men dis-
tinktionen er vigtig, idet den grundleggende enighed blandt forskellige teoretikere synes at vare, at individet
skal betragtes som begranset rationelt. Det vil sige, at individet, i modsaztning til den klassiske opfattelse af
individet som veerende fuldt rationelt, i dag er underlagt kognitive begransninger sivel teoretisk som praktisk.
Det betyder, at individet ikke soger at undersoge et komplet genstandsfelt for at treffe en beslutning men

stoppet, nér en tilfredsstillende og relevant losning er fundet.
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Uanset valget (bevidst eller ubevist) af rationalitet skal beslutningen representeres. Beslutninger kan anskues
som et sammensurium af den akkumulerede viden, der er tilgeengelig pa det givne tidspunkt, hvorfor specialet

vil dvzle ved beslutninger som repraesentation af viden til brug i den videre analyse.

Videnrepreaesentation

I dette afsnit vil videnrepresentation blive diskuteret pa et begrebsteoretisk niveau, savel som beskrevet ud fra
et pragmatisk standpunkt. Der tages udgangspunkt i Davis, Schrobe og Szolovits, eftersom deres gennembe-
arbejdede teoretiske refleksion over videnrepraesentation udmenter sig i direkte praktiske anvendelsesmulig-
heder, som de selv ekspliciterer [Davis, Schrobe og Szolovits, 1993]. Tanken er hermed at koble softwateor-
ganisation og beslutninger i et operationelt perspektiv, for pa den made at skabe grundlag for vurderingen af

XP som beslutningsunderstottende varktoj 1 den operationelle analytiske del af specialet.

Teoretisk videnrepraesentation

Davis, Schrobe og Szolovits gar til det helt basale sporgsmal om, hvad videnreprasentation er, og besvarer

det ud fra den opfattelse, at det

“...] best can be understood in terms of five important and distictly different roles that a representation plays

[]”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.1]

Grundleggende er videnrepraesentation et surrogat. Desuden er det en ontologisk tilknytning, en fragmenta-
risk teori om intelligente udledninger, et medie for effektiv beregning og et medie for menneskelig udsagn,
hvilket peger hen imod pramisserne for en given beslutning. Videnreprasentation er et surrogat for et fano-
men i virkeligheden, og fenomen skal her forstas som fysisk eksisterende objekter sivel som handlinger i

verden. Dette begrundes med, at

“...] reasoning is a process that goes on internally, while most things [...] exist only externally.”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.3]

Videnrepraesentationen er altsd det, som gor det tenkeligt at erstatte et fanomen (der er eksternt, i relation til
en given entitet af bevidsthed) med tanken om et fenomen (der er internt, i samme relation). Helt simplifice-
ret kan det udtrykkes, at verden uden for bevidstheden kan vise sig inden for bevidstheden gennem repraesen-
tation. Deraf folger to centrale kvalitative storrelser for reprasentationen: dens identitet og dens nejagtighed.
Identiteten er, hvad den er et surrogat for, det vil sige, hvad den refererer til 1 virkeligheden; forbindelsen til et
feenomen 1 virkeligheden er reprasentationens semantik. Nojagtigheden omhandler, hvor tat reprasentatio-
nen er pa det, den faktisk refererer til, det den er et surrogat for, det vil sige, hvilke egenskaber af det virkelige
fenomen repraesentationen ekspliciterer, og hvilke egenskaber den udelader. [Davis, Schrobe og Szolovits,
1993, s.4]
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Davis, Schrobe og Szolovits papeger, at den eneste fuldstendigt nejagtige reprasentation af et fenomen er
feenomenet selv, og deraf folger, at enhver anden representation er en tilnermelse, og det er derfor, viden-

reprasentation ogsa er en ontologisk tilknytning. Nar al reprasentation er

“l...] imperfect approximations to reality, each approximation attending to some things and ignoring others
[-.] we are in the very same act unavoidably making a set of decisions about how and what to see in the
world”.

[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.5]

Ontologi er 1 denne sammenhang at forstd som en model pa verden, hvad der eksisterer i verden. Igen kan en
simplificering gavne forstdelsen; Davis, Schrobe og Szolovits pointe kan sxttes pa spidsen saledes: hvis det
ikke kan reprasenteres, si er det ikke. Dette er i seerdeleshed en essentiel pointe, nir konteksten som denne er

softwareudvikling. Kan krav ikke repraesenteres, sa kan de ikke udvikles.

Dette bor dog, indskarper Davis, Schrobe og Szolovits, ikke fornaegtes men omfavnes som en styrke, fordi
videnrepraesentation derved per definition ogsa er kompleksitetsreduktion, der tilsteder os at indsnevre op-

marksomheden pa de elementer af verden, som matte findes relevante:

“I...] they allow us to cope with what wonld otherwise be untenable complexity and detail.”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.5]

Videnrepraesentation er ogsd en fragmentarisk teori om intelligente udledninger, idet valget eller udviklingen

af en sidan ofte er

“I...] motivated by some insight indicating how people reason intelligently, or by some belief about what it
7y 24 g peap /8 7y
means to reason intelligently at all.”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.7]

Der er to indlysende grunde til, at videnrepresentation kan betegnes som en fragmentarisk teori om intelli-
gente udledninger: 1. fordi representationen oftest kun indbefatter dele af den indsigt 1, hvordan intelligente
udledninger foretages, som dannede grundlag for valget af den. 2. fordi den indsigt (antageligvis) i sig selv
ikke er en komplet indsigt i dette omrade. Kort sagt vil repreesentation kun indbefatte det, som iagttageren
iagttager, da man ikke kan se, hvad man ikke kan se, og dermed ikke indeholder alle mulige dele af det iagtta-
gede omride - deraf det fragmentariske. Videnrepresentation er en teori om intelligente udledninger, fordi
den afgrenser, hvad der rent faktisk kan udledes, savel som den fordrer, hvad der ber udledes. [Davis, Schro-
be og Szolovits, 1993, 5.7] Dette kan derfor anskues siadan, at en given videnreprasentation indtager en posi-

tion i forhold til spergsmalene:
“What does it mean to reason intelligently? |...] What can we infer from what we know? [..] What ought we

to infer from what we know?”.
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.7]
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En videnrepresentations ontologiske tilknytning er afgorende for, hvad der faktisk kan udledes ud fra den.
Dens teori om intelligent udledning er imidlertid afgerende for, hvad og hvordan der kan udledes deraf, savel
som hvad der bor udledes deraf. Videnreprasentationens, ofte implicitte, indlejrede teori om intelligent ud-
ledning er derfor af afgorende betydning. Hvis den for eksempel definerer pracist, hvad der er tilladte (dvs.
intelligente) udledninger af et givent grundlag men i ringe grad, hvad der er rimelige udledninger, vil valgmu-
lighederne af udledninger hurtigt blive uoverskuelige.> Dette medforer, at den universelle og generelt anven-

delige videnreprasentation er en meget problematisk storrelsesorden, fordi

“I...] a representation with these goals cannot single out any particular set of inferences to recommend |...]”.
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, 5.12]

Dels fordi de fleste strategier for udledninger vil vaere hensigtsmessige 1 nogle sammenhange men fatale i
andre, dels fordi reprasentationens udtryk tildeles en bestemt eller anden betydning, hvis de knyttes til be-
stemte udledninger [det reprasentationelle udtryk ville fa en anden semantisk vaerdi, eftersom det ikke lengere
refererer til fanomenet men til en bestemt konception af eller holdning til fenomenet], hvorved de ville miste

deres deklarative egenskab og dermed deres universalitet.

Videnrepraesentation er ogsa det medie, igennem hvilket vi udtrykker os om verden og kommunikerer derom
med hinanden, hvilket er sardeles interessant i forhold til kravspecificering i en softwareudviklingsproces.
Dette rejser 1 forste omgang spergsmilene om, hvor generel (anvendelig) reprasentationen er, hvor pracis
den er, og om den muligger tilstreekkelig hoj grad af udtryksfuldhed. Men det rejser ogsi spergsmalet om,

hvor funktionel reprasentationen er som kommunikationsmedie:

“I...] how easy is it for us to “talk” or think in that langnage?”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.15]

Sporgsmailet er montet pa pragmatisk anvendelighed frem for teknisk mulighed; det interessante er, mener
Davis, Schrobe og Szolovits, ikke om noget kan udtrykkes eller kommunikeres med representationen, men

hvor overkommeligt det er at gore det, eller som de selv udtrykker det:

“A representation is a langunage in which we communicate; hence we must be able to speak it without heroic ef-

ﬁm 2
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.15]

3 hvilket i sig selv kunne vare en interessant indgangsvinkel til modallogikken, der jo blandt andet beskaftiger sig med at
setninger (og dermed videnreprasentation) kan veare sande pd mange forskellige mader (en sandhedsfunktionel fortolk-
ning), alt athengigt af om sztninger fortolkes ekstentionelt (aktuel verden) eller intentionelt (andre verdener). Imidlertid
er dette ikke omdrejningspunktet i specialet men et interessant perspektiv, som kunne forfelges sifremt den operationel-

le anvendelse tillader det.
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Teoriens praktiske anvendelighed

Davis, Schrobe og Szolovits ekspliciterer, hvordan en sidan definition af og refleksion over videnrepraesenta-
tion kan anvendes i praksis. Netop det, at de tager udgangspunkt i den operationelle anvendelse og funktion

af videnrepraesentation for at definere det, skal gore teorien umiddelbart anvendelig:

“What is a knowledge representation? We argue that the notion can best be understood in terms of five distinct
roles it plays, each crucial to the task at hand”.

[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.2, understregning tilfojet|

Dermed fremheaver de ydermere, at den foreliggende opgave er sxrdeles afgorende for, hvilken representati-
on der er hensigtsmaessig. I relation til den operationelle anvendelighed er der imidlertid en konsekvens af
deres teori, som er implicit i Davis, Schrobe og Szolovits redegorelse: det folger, at videnreprasentation inde-

bzrer beslutningstagen, nar de blandt andet skriver, at

“...] in selecting any representation we are in the very same act unavoidably making a set of decisions abont

how and what to see in the world |...] decisions have to be made with all the representation technologies, because

[--] they offer a way of seeing but don’t indicate how to instantiate that view.”
[Davis, Schrobe og Szolovits, 1993, s.6 understregning tilfojet]|

Opsummering

Kapitlet viser en tet relation mellem beslutninger og videnreprasentation og illustrerer samtidig relevansen af
operationel videnreprasentation i forhold til softwareudvikling, hvilket er direkte operationaliserbar til den
teoretiske analyse. Vurderingen af det implicitte valg af rationalitet og et kendskab til bade premisser og kon-
sekvenser af en given beslutning mé unzgtelig preege den made, hvorpa viden representeres gennem beslut-
ningerne. Selvom individet handler begrenset rationelt, er der kun lidt mening i at indeholde denne begren-
sede rationalitet 1 den videre analyse, hvor CMM modellens KPA analyseres iht. XP og CMM modellen, da
det er en usikkerhed, som man kun kan handtere, men aldrig undga. Det bliver derfor en uomtvistelig preemis
der vil vere til stede i analysen, men som operationelt ikke vil inddrages. Derudover ligger der 1 videnrepre-
sentationen ogsa en forudindtaget praskriptiv holdning overfor mulige udfaldsrum, hvilket senere anvendes
til at iagttage, om CMM modellen indeholder elementer, som ikke tages for givet i XP. Med den etablerede
forstdelsesramme for softwareorganisationen, CMM modellen, beslutninger og videnreprasentation er det nu
hensigtsmaessigt at beskrive XP som metodologi og eksplicitere de redskaber og metoder, som kan anvendes i

et analytisk perspektiv.
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Extreme Capability — embracing knowledge
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Extreme Programming

1t is a bad plan that admits of no modification.
Publus Syrus, 1. arhundrede fkr.

Dette kapitel har til formal at beskrive softwareudviklingsmetoden Extreme Programming (XP) med en ope-
rationel optik saledes, at der skabes grundlag for en analyse af XP som supporterende element i de organisa-
toriske beslutningsstrukturer, som er medvirkende til at konstituere softwareorganisationen pa et af de for-
skellige CMM niveauer. Desuden har kapitlet en interesse 1 den objektorienterede del af XP, hvilket atkrever
en kort forklaring af principperne bag objektorienteret udvikling. Den operationelle optik muliggor, at kapitlet
1 mindre udstrakning omhandler de teoretiske elementer i XP og i hejere grad fokuserer pd den organisatori-
ske anvendelighed. Ydermere er formadlet at prasentere den verdensopfattelse, som immanent er repraesente-
ret i XP; en verdensopfattelse som er nedvendig for overhovedet at anvende XP organisatorisk. Denne ver-
densopfattelse medferte grundleggelsen af Agile Software Development metodologien, hvor XP tjener som ud-
gangspunkt [Eks. Cockburn, 2002]. Det er dog imidlertid givende at begynde med selve objektorienteringen,
da ogsid XP er udspringet af udviklingen af objektorienterede udviklingsmetoder. Der tages udgangspunkt i
Lars Mathiassens Objektorienteret analyse [Mathiassen, 1993].

Objektorienteret udvikling

Med objektorienterede programmeringssprog introduceredes de grundleeggende objektorienterede koncepter,
som senere ogsd har fundet anvendelse 1 dette speciale i1 forbindelse med systemanalyse og design i selve for-
undersogelsesfasen i m2i3D. Objektorienteret programmering kan fundamentalt ses som en videreudvikling
og formalisering af struktureret programmerings abstrakte datatyper, i form af objekter som selvstendige
enheder, hvilke omfatter sivel datatyper som processer. Objekter giver muligheder for en mere formalstjenlig
opdeling af programmer i mindre enheder og gruppering af relaterede data/datatyper og processer, hvilket

igen understotter tanken i XP [Mathiassen, 1998, s. 6-7].

Tilknytningerne mellem forskellige programdele mindskes radikalt igennem specifikation af objekternes eks-
terne interface og indkapsling af implementeringsdetaljer, hvilket mindsker kompleksiteten i det samlede sy-
stem, som henleder opmarksomheden pa XP’s grundleggende verdier, som beskrevet pa s. 32. Endeligt
giver objektklasser og nedarving af egenskaber fra disse, mulighed for en samlet beskrivelse af fzlles generelle
egenskaber ved forskellige fenomener, samt en specialisering af disses sarlige egenskaber til brug i det videre
udviklingsforlob [Mathiassen, 1998, s. 8]. Dette kan ligeledes medvirke til at mindske kompleksiteten i det

samlede system, hvilket igen understotter XP’s grundlegeende vardiszt.

Anvendelse af objektorienterede koncepter 1 programmeringssprog er dog ikke nogen garanti for god handte-
ring af kompleksitet 1 systemet. Dérlig implementering af objektorienterede koncepter i de enkelte program-
meringssprog og anvendelse af disse kan tvartimod medvirke til vasentlig oget kompleksitet. For eksempel i
form af lost specificerede eksterne interfaces og "overriding" af nedarvede metoder, der kan resultere i uigen-

nemskuelige bindinger mellem forskellige objektklasser. Generelt ma man dog sige at objektorienterede ud-
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viklingsmetoder er at foretrakke frem for ikke-objektorienterede udviklingsmetoder, idet de i sig selv sand-

synliggor en bedre strukturering af koden.

De samme objektorienterede koncepter anvendes ligeledes i forbindelse med analyse og design, og produk-
terne af disse aktiviteter er ligeledes objektmodeller med specifikation af objekter og disses egenskaber i form
af "attributter” og "metodet". Der er siledes ingen principiel/grundleggende forskel pa objektorienteret ana-
lyse, design og programmering. Det hele handler om objekter, ganske som XP handler om kommunikation,

hvilket ekspliciteres pé side 32.

De forskellige objektorienterede aktiviteter fokuserer blot pa forskellige aspekter ved de i princippet identiske
objekter. Analyse identificerer objekter og disses egenskaber samt relationer mellem objekterne. Design struk-
turerer objekterne 1 objektklassehierarkier og specificerer objekternes eksterne granseflader. Programmering
implementerer objekterne som specifikke datatyper/-strukturer og algoritmer/funktioner/procedurer. De

forskellige aktiviteter er saledes ideelt set blot trinvis forbedring af de samme objekter.

I praksis holder enhedsmodelleringen igennem objektorienteret analyse, design og programmering dog ikke
helt, idet de enkelte aktiviteter potentielt ma arbejde med separate og maske meget forskellige objektmodeller,
hvilket Mathiassen illustrerer ved at inddrage Unified Modeling Language (UML) [Matiassen, 1998, s. 325, 377-
378]. Objekterne ved analyse er abstraktioner over fenomener og begreber i "den virkelige verden" - eventu-
elt med uformaliserede egenskaber. Objekterne ved design er computerrelaterede konstruktioner - eventuelt
uden direkte eller umiddelbar relation til fenomener/begreber i "den virkelige verden". Objekterne ved pro-
grammering er specifikke implementeringer ud fra bestemte programmeringssprogs konkrete (og maske be-
grensede) implementering af de objektorienterede koncepter - eventuelt uden direkte 1-til-1 relation til de

abstrakte designkonstruktioner.

Muligheden for objektorienteret systemudvikling som et gensidigt sammenspil mellem analyse, design og
programmering begrenses dermed, i det omfang der arbejdes med forskellige modeller, hvis elementer ikke er
direkte relaterede, da det kraever (manuel) opdatering af de forskellige modeller for at sikre konsistens imellem
dem. Dette trakker sdledes i retning af et traditionelt, ensrettet systemudviklingsforleb, men er stadig ingen

selvfolge.

En vigtig kvalitet ved objektorientering er, at objekter haevdes at vare "naturlige” i forhold til "den vitkelige
verden" for savel brugere som systemudviklere. Dette kan dog diskuteres, og det et i hvert fald ikke altid til-
faeldet. For eksempel er det ikke umiddelbart "naturligt”, pa hvilket objekt metoder skal placeres i forbindelse
med processer, der implicerer flere ligevardige objekter uden ét specifikt objekt, der er naturligt styrende. 1
forbindelse med objektorienteret analyse er identificeringen af objekter heller ikke altid umiddelbart naturlig,
og der er givet meget forskellige, mere konkrete forslag til identificering af de "rigtige" objekter som for ek-

sempel fysiske artefakter i "den virkelige verden" og problemmonstre.

Men pa trods af disse problemer, er objektorienteringens forenende koncepter sxrdeles interessante, og pro-

blemerne er ikke zldre og storre, end at der stadig er hdb om lesninger og forbedringer, og det stir klart, at
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der er koharens imellem objektorientering og XP. Objektorienteringen tillader, at man i hejere grad kan op-
dele programmet i sma dele, hvor hver enkelt del kan forstds uden at hele programmet kan forstds, hvilket
betyder, at en fejl i en programdel kan rettes uden at resten af koden inddrages. Opdelingen af programmer i
sma moduler er et af kerneomraderne 1 XP, og igennem beskrivelsen af XP identificeres denne modularise-
ring, og XP opndr koharens med generel modularisering. Men forst en indforing i ideen bag XP, primaert
baseret pa litteratur af Kent Beck og Martin Fowler, som kan betegnes som ophavsmendene til bade XP og

Agile Software Development.

Ideen bag Extreme Programming

XP er fortrinsvist udviklet til softwareudviklere af softwareudviklere og er resultatet af mange mere eller min-
dre fejlslagne projekter, som enten er blevet for dyre, har overskredet tidsplanen, har haft for darlig kvalitet
eller hvor resultatet ikke har stemt overens med malet. Derudover har XP metodologien en rakke erfaringer
fra gode projekter, som har efterlevet god kvalitet pa den aftalte tid. Disse erfaringer er reprasenteret og for-
bedret i metodologien. I Danmark kender vi lignende situationer fra eksempelvis AMANDA og de elektroni-
ske patientjournaler (EPJ), som hver iser udmerker sig ved ikke at have opfyldt nogen af de kriterier, man ma
forvente af et udviklingsprojekt; stabil skonomi, fastlagt tidsrum, kvalitet og opfyldelse af mil. Metodologien
bag XP baseres pa netop disse fire principper, som i XP betragtes som delvist variable kriterier 1 stedet for
statiske, 1 steerk kontrast til generelle softwareudviklingsmetoder, men meget lig modellen for beslutninger (se
side 21) [Beck, 2000, s. 15-19; Beck & Fowler, 2001, s. 27-30].

I og med at kriterierne betragtes som variable, opstar der en dynamisk interaktion mellem kriterierne, hvor
der i en softwareudviklingsproces indenfor XP altid skal vaere mindst én variabel, sd man kan nd i mél i relativ
sikkerhed. Ideen om mindst én variabel i de fire grundleggende kriterier gor, at man hele tiden kan justere et
af kriterierne og dermed f4 hele kabalen til at gd op. Et eksempel: Tid, okonomi, kvalitet og mal er fastlagte i
begyndelsen af udviklingsprocessen, men i lobet af udviklingen stdr det klart, at okonomi, kvalitet og mal kan
opnas, men ikke indenfor den angivne tidsramme. Derfor er tiden den variabel, som ledelsen kan justere for
at opfylde de tre andre kriterier. Dette giver en smidigere udvikling, selvom tidsgraensen rykkes. I eksemplet
med AMANDA blev alle fire kriterier justeret flere gange, og her er der ikke tale om en fleksibel udvikling,
men om udvikling med darlig ledelse og maske falske forudsatninger, kravspecificeringer og estimater. Denne

situation kan kort beskrives, for at fa et billede af den virkelighed, som hojst sandsynligt har veret geldende i
udviklingen af AMANDA:

Forestil dig en rund, skrinende bane med mange mal, hvor folk spiller fodbold. Mange forskellige mennesker
kan ga ind i spillet (eller forlade det) pa forskellige tidspunfkter. Nogle kan kaste nye bolde ind i spiller eller
ferne dem. Mens de deltager i spillet, prover de hver iser at sparke til enbver bold, der kommer forbi dem, i et
af de mal, de synes om, og vak fra de mal, de onsker at undga.

[March, 1995, s. 63]

Der er ingen tvivl om at ikke alle kriterier skal opretholdes samtidig, men at hvert kriterium interagerer med

de andre. Interaktionen mellem de fire kriterier forudsatter altsa, at der ogsa er statiske kriterier (i hvert fald i

en periode), si forholdet mellem de fire kriterier er en ledelsesmessig opgave, hvilket igen forer tilbage til den
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rationelle beslutning og deraf direkte til videnrepresentation. Forholdet mellem statiske og dynamiske kriteri-
er er en problematisk ledelsesmassig storrelse, da eksempelvis okonomi og tid er forholdsvis statiske kriterier,
hvis man skal byde i en udbudsrunde, men mere dynamiske, hvis der er tale om intern udvikling. Dette for-
hold afkrever konstant ledelsesmassig stillingtagen og er forhold, som man skal handtere varsomt men ikke
kan komme uden om. Ingen kriterier bor dog ifelge XP veare statiske igennem en hel udviklingsproces, hvil-

ket strider mod almindelige softwareudviklingsmetoder. Men forst et blik pa de grundleggende vardier i XP.

Veerdier

Operationel hindtering af ovenstidende kriterier gor det tvingende nedvendigt 1 XP at fokusere pa det sociale
aspekt i softwareudvikling. Der er med andre ord brug for retningslinjer, sa det er muligt kontinuerligt at iagt-
tage, om det enkelte softwareprojekt gir i den rigtige retning. Problemet er imidlertid, at de individuelle kort-
fristede mal ofte kommer i konflikt med organisationens langsigtede mal. For at inkorporere organisationens
langsigtede mal i de individuelle kortsigtede mal pa projektniveau, arbejder XP efter fire grundleggende veer-
dier; kommunikation, enkelhed, feedback og mod [Beck, 2000, s. 29, Beck & Fowler, 2001, s. 27]. Disse
grundleggende vardier bliver detfor specificeret nermere i nedenstiende afsnit for senere at kunne vurdere,

om disse vaerdier kan supportere de organisatoriske beslutninger, som er indlejret i CMM modellens niveau 3.

Kommunikation

Kort fortalt handler denne forste vaerdi om at fa folk til at kommunikere. Det essentielle heri er ikke at for-
hindre, at darlig kommunikation finder sted, da dette ville veere et absurd og uopnaeligt mal, da datlig kom-
munikation som misinformation eller mangel pd kommunikation er en organisatorisk virkelighed, man ikke
kan komme uden om. Nogle gange fortaeller en udvikler ikke om kritiske designaendringer til projektlederen
eller kollegerne, og nogle gange stiller projektlederen ikke de rigtige sporgsmal til udviklerne og fir derfor et
mangelfuldt eller forkert indblik i projektets progression. Dette er en uundgéelig virkelighed, som man kun

kan hindtere men aldrig undga.

XP hdndterer kommunikation ved at indlejre operationelle elementer, som ikke kan fungere uden kommuni-
kation. Det er eksempelvis pair programming, kravudredning, unit testing og estimering, som er redskaber,
der ikke kan anvendes uden en vis form for kommunikation. Et springende punkt er, at der i organisationen
desuden dedikeres en person til at observere, om personer kommunikerer internt i de enkelte funktionssy-
stemer. Estimerer en person eksempelvis et omrade uden konsultation fra kollegerne, er det den kommunika-
tionsdedikerede persons opgave at reintroducere den estimeringsansvarlige for de andre omradecksperter og
dermed hjelpe kommunikationen i gang igen. Alle opgaver forlober derfor med en verificerende instans, sa
én person ikke per se kan traeffe beslutninger pa et funktionssystems vegne uden en verifikation af en anden
person med kendskab til omradet. Herved tvinges man til at kommunikere [Beck, 2000, s. 29-30]. Den dedi-
kerede person er dog ikke en garant for en direkte verifikation af beslutningerne, da personen udelukkende
soger for, at de kommunikative strukturer er til stede men ikke per se er garant for udfaldet af disse kommu-

nikative strukturer.
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Enkelhed

I alt sin enkelhed omhandler denne anden grundleggende vardi kompleksitetsreduktion. Ikke kun omkring
den udviklede software, men ogsid omkring den kommunikative organisatoriske struktur. XP indgar meget
simplificeret et vaeddemal: at det pd sigt er bedre at indfere et enkel element i dag og betale en lidt storre pris
for at rette det til i morgen, end at indfere et kompliceret element 1 dag, som maske aldring bliver anvendt

igen [Beck, 2000, s. 31]. Dette gxlder biade softwaresiden og organisationen bag.

Derved opstir der et vidunderligt forhold mellem enkelhed og kommunikation, da kompleksitetsreduktionen
ikke alene mindsker redundante og maske uanvendelige elementer, men ogsa skaber overblik over bade soft-
ware og organisation. Overblikket medforer, at kommunikationen bliver klarere og mere specifik, da der er

mindre at kommunikere om, grundet enkelhed som kompleksitetsreducerende faktor.

Feedback

Feedback eksisterer i forskellige former under selve udviklingen af systemet og i de bagvedliggende organisa-
toriske strukturer. Omkring softwareudviklingen er den grundlaggende ide at skabe et stabilt og operationelt
system sd hurtigt som muligt. ”Under udvikling” bliver dermed et temporaert pradikat, som systemet kun
eksisterer under i meget kort tid. Feedback omkring selve systemet og de grundleggende strukturer kan der-
med rimeligt hurtigt vurderes fra bade projektleder, kolleger og kunder, hvormed grundleggende designfejl
kan rettes tidligt, og ny funktionalitet kan tilfojes lobende, ogsi selvom udviklingen gir som planlagt. Det
giver udviklerne konkrete feedback omkring kvaliteten af deres beslutninger og udviklingsprocessen som
helhed. [Beck, 2000, s. 31]

Organisatorisk anvendes feedbackmekanismen som review af eksempelvis kundeorienterede krav og projekt-
planlegningen, hvormed man relativt hurtigt kan opdatere planerne i forhold til de reelle forhold. Hermed er
det muligt at tilpasse organisatoriske strukturer, si de relaterer til virkeligheden og ikke kun til de oprindelige
estimater [Beck, 2000, s. 32-33]. Denne feedbackmekanisme falder godt i trdid med de forste to verdier, da
konkret feedback giver en lettere kommunikation, og hvis kommunikationen er specifik, opstir der et bedre

og enklere overblik over systemet og organisationen.

Mod

Grundleggende baseres XP pd en udviklingsmetode, hvor der kontinuerligt tilfojes mere kompleksitet til det
udviklede system. Det sker dog i sma bidder, sd hver enkelt del ikke i sig selv kan forirsage store systemned-
brud, modsat store @ndringer. Problemet med denne metode er, at sma bidder ikke kan ordne store proble-
mer, hvis de skulle opstd; ogsa selv om systemet er modulariseret. Hertil har man brug for at gennemga og
forbedre store dele af systemet, hvilket umiddelbart modsiger den tilsigtede enkelhed i systemopbygningen.
Men enkelheden i systemopbygningen medferer jo netop, at udviklerne og projektlederen har mulighed for at
andre 1 de grundleggende strukturer, hvor man i traditionel softwareudvikling vil vare fastlast i de oprindeli-

ge valg og dermed ikke kan overskue 200.000 linjers kode og i serdeleshed at revidere dem. At foresla en
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sadan endring krever mod béade af organisationen og af den enkelte, for selvom strukturen er enkel, er zn-

dringen alligevel en stor men ikke uoverkommelig opgave*.

Set udefra er det ogsa serdeles modigt af bide den enkelte og af organisationen at arbejde med denne dag-til-
dag udvikling, men har man forst besluttet at indfere denne udviklingsmetode, er mod i denne sammenhang
ikke leengere en del af udviklingen. Der er truffet en organisatorisk beslutning, som man kun kan folge. Men
mod er ogsa det, der driver softwareorganisationen, og mod er maske den faktor, hvormed organisationen far
et forspring i forhold til konkurrenterne. Mod kan i sidste ende vaere den vardi, som gor organisationen over-

levelsesdygtig, hvis de andre verdier ikke skulle komme til udtryk.

Ser man overordnet pa de fire grundleggende vardier i XP, supporterer kommunikationen modet, da hej
risiko kan medfore hojt atkast. Enkelheden supporterer modet, da det er lettere radikalt at modificere et en-
kelt system. Feedback supporterer bide mod og kommunikation, da prcis og kontinuerlig kommunikation
bevirker, at personer kan fd belyst og diskuteret store designandringer og dermed lose problemer, for de
opstar, fordi alle ved, hvad der diskuteres pa grund af det enkle systemdesign. Operationaliseringen af disse
grundleggende verdier 1 XP er til en vis grad indeholdt i softwareorganisationens kultur men ogsa i konkrete

redskaber, der underbygger vaerdierne og omvendt, hvilket illustreres i nedenstiende afsnit.

Redskaber

Som operationelt udviklingsverktej tilfojer XP som metode en rakke vaerktojer, som ikke alene understotter
verdierne men ogsd skaber konsistens i bade udviklingen og i den omkringliggende organisation. Af disse
naevnes der 1 indeverende speciale kun de redskaber, som menes at have reel mulighed for at supportere de
organisatoriske beslutninger. De redskaber, som 1 dette kapitel sorteres fra, som eksempelvis kodestandarder,
er primert montet pa specifik programmering og derfor ikke interessante set i lyset af specialets organisatori-
ske fokusomrade. Det interessante er derimod, at verdierne skaber organisatoriske aktiviteter, der i dagligda-

gen kan understotte verdierne operationelt, som belyses senere i dette kapitel. [Beck, 2000, s. 49].

Selvtolgelig indeholder XP redskaber, som eksisterer i stort set alle andre softwareudviklingsmetoder sisom
management planlegning, strategi vedrorende udvikling, test osv. Men selv om redskaberne synes at ga igen i
forskellige metoder, ligger der i redskabernes anvendelse en fundamental kulturendring, som adskiller XP fra
andre udviklingsmetoder; menneskesynet er radikalt anderledes, hvilket illustreres gennem udviklingsstrategi-
en i naste afsnit. Planlegning er af strategiske hensyn lige sd essentiel i XP som i andre softwareudviklingsme-
toder, selvom tilgangen er en hel del anderledes bade operationelt og mht. modificerbarhed, hvilket ogsa illu-
streres i nedenstiende afsnit. Der er flere grunde til at selve planlegningsstrategien vagtes hojt 1 dette specia-
le. Dels at planlegningsstrategien giver et unikt indblik i den videnudveksling, som kontinuerligt forbedrer de
enkelte krav og det samlede system, dels at planlegningsstrategien kan anvendes af alle organisationer p4 alle

niveauer til stort set hvad som helst. Eksempelvis har dette speciale fulgt denne planlegningsstrategi under

* Her er der en interessant kobling til Piagets iagttagelser af menneskelig erkendelse og de kognitive strukturer, som
kontinuerligt assimilerer og udbygger de kognitive systemer, indtil de bliver for komplekse (eller ikke passer sammen

mere), hvorfor man ma kompleksitetsreducere.
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hele specialeforlobet og udnyttet bade redskaber og strukturer til at modificere og forbedre de dele, som en-
ten syntes mangelfulde eller problematiske. Pd den baggrund kan man uden at vare selvforherligende konklu-

dere, at udviklingsstrategien er bade unik og universel.

Udviklingsstrategien

Som i alle andre softwareudviklingsmetoder er grundstenen i XP planlegningsfasen. Med en tilpasningsdygtig
udviklingsstruktur skulle man umiddelbart antage, at XP er en ”ad hoc” udviklingsmetode, som tager proble-
merne og udfordringerne som de manifesteres, men dette er ikke tilfaldet. XP’s betegnelse for denne plan-
legningsfase er The Planning Game”. Her anvendes storycards og taskcards som er indekskort, hvor en
story er en beskrivelse af en begivenhed og task er de opgaver, som fir begivenheden til at ske. Et storycard
er altsa en semantisk beskrivelse, som bide udviklere og kunde er enige om, og taskcard er de opgaver som
skal sikre, at denne story kan finde sted. De enkelte tasks estimeres med en faktor, eksempelvis mandetimer
(hvor mange reelle udviklingstimer der kraves), hvorefter udviklingen kan pibegyndes. I de tilfaelde, hvor der

er problemer kan nedenstiende figur illustrere den videre arbejdsgang.

Kunde udvikler storyoard, som beskriver
et enkell scenarie

Storyen er for stor tl en Der kan ikke findes en
enkelt arbajdsdag le=ning
Den enkelte story cpdeles | tasks, og den Udredni
Dan enkelte story enkelte task estimernas mad an e it
deles op vdviklingsfaktor, eksempelvis ﬂ sparm‘;ent@r od
':D mandetimer e

Figur 3. Undersogelsesfasen

Som det forste opdeles de enkelte krav i opgaver, hvor udviklerne herefter estimerer opgaverne enkeltvis.
Som planlegningsmassig grundregel konstrueres der ikke tasks, som tager lengere tid end en dags arbejde
(som oftest 5-6 mandetimer). Herefter estimeres det hvor mange mandetimer, der er til rddighed i den enkelte
iteration, hvorefter kunden vurderer, hvilke krav der skal indeholdes i iterationen i forhold til de timer, som er
til rddighed, som figur 4 illustrerer. Nedenstidende eksempel illustrerer estimeringen af den enkelte tasks, hvor

kunden vealger de opgaver, som kan lgses indenfor de timer, der er til radighed.

35



Story 3 Timer fil radighed
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Figur 4 — planlegning af iteration

Hermed far bade kunden, lederne, udviklerne og organisationen bag et meget realistisk billede af, hvad der
udvikles hvornar. Estimering og planlagning er derfor to uadskillelige elementer 1 XP, og eftersom test og
migrering er indeholdt i selve udviklingsstrategien for hver enkelt task, er der ogsd indeholdt dokumentation i
XP. Et andet skelszttende element i XP er udviklernes egen vurdering af, hvem der laver hvad. Man valger
simpelthen tasks pa daglig basis, og har derfor mulighed for selv at tilrettelegge den enkelte dag ud fra per-
sonlige preferencer og begraensninger. Hermed er man som leder sikker pa at de personer, som valger den
specifikke task, forpligter sig pa at fuldende opgaven i forhold til projektet. Denne opdeling minder i den grad
om principperne ved modularisering, hvor systemet opdeles i sma lost koblede dele, hvor hver enkelt del kan
forstds uden nodvendigvis at forstd hele systemet. Modulariseringen opnis ved abstraktion (at se bort fra
noget), hvilket er medvirkende til at strukturere koden (i XP igennem Stories) i en hensigtsmaessig samling af

komponenter.

The Planning Game

Som i enhver anden softwareudviklingsmetode indeholder XP planlagningsvarktojer, som understotter bade
udviklingsstrategien og de grundleggende vardier i selve metoden. Planlegningsfasen er dog i XP mere detal-
jeret og modificerbar i et operationelt ojemed, hvormed den adskiller sig vasentligt fra eksempelvis vand-

faldsmodellen. De grundleggende forskelle illustreres i figur 5:
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Extreme Programming

Ordinaere udviklingsmetoder Extreme Programming

r:-f"«lle krav er indsamlet, far udviklingen h Ufuldstaandige krav tillades i opstartsfasen,

pabegyndes. og kravene rettes sa til over tid,

Planlegning udfares kun af fa medlemmer Alle teammedlaemmer er med i

af udviklingsteamet, da planlagning kraaver planlzgningean, men alle har bestermnts

specielle evner og derfor mere er en roller, som de skal udfylde og overholde

managementdel. kaonsistent igennem planlzgningen.

Man taler farst med kunden, sa planlzEgges Der er et krav om konstant kommunikation

der, og s& praesenteras planen. imellem alle parter invalveret i
planlzgningan, inklusiv kundan.

Planlzgning er dyrt, sa jo fame

planlz@gningsmader jo bedre, Det er derfor Planlagning gares til en javnlig

fordelagtigt at have flere statusrapporter og bagivenhed, hvilket gar planlagning billig

mader ind imellem, og dermed giver et reelt billede af
udviklingen,

L iy P

Figur 5 [Baseret pa Auer & Miller, 2002, s. 97-98]

Det springende punkt i differencen mellem ordinare softwareudviklingsmetoder og XP er de ufuldstendige
krav i opstartsfasen. Har man imidlertid gennemlobet en udviklingsproces, vil man let kunne genkende pro-
blematikken omkring kravene®. Der kommer som oftest nye krav til, og eksisterende krav modificeres ofte i
processen. Dette kan selvfolgelig loses ved at fryse kravene tidligt i processen, og si senere lave et tilpas-
ningsprojekt til de nye eller modificerede krav. Denne losning er imidlertid ikke i kundens interesse, da man
som kunde forst meget sent 1 udviklingsprocessen har overblik over muligheder og losninger pa et problem.
Derfor er det tvingende nedvendigt i XP at have en kontinuerlig kontakt med kunden pa en daglig basis, sa
kravene kan specificeres lobende i processen®. Det kraver selvfolgelig, at selve arkitekturen af systemet gores
modificerbar, hvilket er en svar opgave i sig selv men ikke uleselig. Her kunne man med fordel tage udgangs-
punkt i objektorienteret udvikling, som kan vere medvirkende til at konstruere et modulopbygget system

inddelt i klasser, som diskuteret side 29.

Et andet og szrdeles vasentligt aspekt 1 forhold til specialets fokus er nivelleringen i planlegningsfasen mel-
lem de enkelte funktionssystemer, eksempelvis ledelse og udviklere. Det virker underligt, at medarbejdere ikke
er med til at planlegge, hvad der skal laves hvornér, men det er desverre ofte kendetegnende ved topstyrede
organisationer. Ansvaret skal i topstyrede organisationer placeres hos en ledende person, som skal styre (ikke

lede) medarbejderne under sig. Planlegningsfasen i XP udfordrer denne antagelse ved at sztte medarbejdere

5> Som sammenligning giver bilag 1 et eksempel pé en vandfaldsbaseret udviklingsproces.

¢ Her skal det nxvnes, at andre udviklingsmetoder ogsa indeholder kundekontakt, men dette er som regel i opstartfasen,
hvor brugeren udelukkende anvendes til at specificere krav. XP bibeholder kundekontakten igennem hele udviklingspe-
rioden og gerne med kunden som en fast del af udviklingsteamet, hvorved XP distancerer sig yderligere fra traditionel

softwareudvikling.
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ved samme bord som ledelsen og udnytter dermed det slack’, som i sidste ende kan forbedre produktets kon-

kurrenceevne, fordi hidtil uudnyttet viden indeholdes i designet af systemet.

Selve udviklingen af krav anvendes dermed 1 planlegningsstrategien som et decideret redskab, hvor kravene
udvikles 1 kontinuerlig kontakt med kunden. Denne kontakt gor, at kravene specificeres, sa bade kunder, ud-
viklere og ledelse kan lzse og vigtigst af alt forsta kravene til systemet. For at realisere dette anvendes sikaldte

storycards, der beskriver kravene 1 detaljer, illustreret ved figur 6.

Lidvikleren estimersr bvert krav mead

e 63 MCEGY: UKV By S oA en speacifik maleenhead (eksempelvis

for de enkelte krav,

udviklingsdage)
¢ —
Pa baggrund af ressourcefordelingen Kunden vurderer nu de enkelte krav i
vurderar udvikleren, hvor manoge den rekkefplge de gerne skulle
maleanhader dar kan udvikles for hvar udvikles i, | forhald 1l
iteraticn. ressourcefordelingan.

Figur 6 [Baseret pa Auer & Miller, 2002, s. 123]

Ovenstaende figur illustrerer omskifteligheden i udviklingen af kravene, da kun den forste udviklingsiteration
indeholder specifikke krav. Da hver iteration ofte lober mellem 1 og 4 uger, er der altsa rigelig tid til at udbyg-
ge kravene senere. Den korte iterationsperiode er ogsd med til at oge omskifteligheden i udviklingen, da kun-
den senere skal planlegge rekkefolgen af kravene i naste iteration og dermed planlegger i forhold til det reel-
le system fra forste iteration. Hermed opnis der i forste omgang et brugbart system baseret pa kundens prio-
ritering af kravene og samtidig en verificerende instans i planlegningsfasen af de resterende iterationer. Figur
7 illustrerer forlobet i The Planning Game. Der skelnes mellem forretningsatdelingen og udviklingsafdelingen
pa den mdde, at forretningsafdelingen star for kundekontakt, planlegning, salg og marketing, mens udvik-

lingsafdelingen star for udvikling, estimering og design (i samarbejde med kunden).

7 Slack er som navnt tidligere en benaevnelse for de reserver, der ikke er nedvendige at mobilisete i den nuvarende situa-

tion, men som kan mobiliseres, hvis situationen kraever det [March, 1995, s. 54].
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I modsxtning til traditionel softwareudvikling, bestar planlegningsfasen ikke alene af personer fra enten for-
retningsafdelingen eller udviklingsafdelingen, men er en form for operationel eklektisk kobling af den viden,
som begge afdelinger ligger inde med. De involverede parter i selve planlegningstasen bor folge en rakke
rettesnore, for pa den made at udnytte den iboende viden. Et ufravigeligt krav i denne anledning er gensidig
respekt [Beck, 2000, s. 86-87]. Selvom lenforskellen er stor, betyder det pa ingen made, at den bedst lonnede
altid har ret. Folges denne regel ikke, er der ikke meget mening 1 at lave denne tvaerfaglige kobling. Etableres
den gensidige respekt hurtigt, er der i XP en rekke holdepunkter til at na forsvarligt gennem planlegningsfa-

sen.
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Mailet
Malet med The Planning Game er at maksimere vaerdien af den producerede software, hvormed man kan

reducere omkostninger og de implicitte risici i projektet som helhed.

Strategien

Udpviklingsteamets strategi er at investere sa lidt som muligt og fi den mest verdiskabende funktionalitet 1
produktion sd hurtigt som muligt i et kontinuerligt samarbejde med den overordnede designstrategi. Forret-
ningsafdelingen skal derfor relativt hurtigt afgore i samspil med kunden, hvilken funktionalitet der er mest

veerdiskabende for kunden, hvorefter udviklingsteamet sztter dette 1 produktion.

Spillerne

Det kan til tider vare svart at overskue, hvem der spiller hvilke roller af de forskellige medlemmer i The
Planning Game. Udviklingsafdelingen betegnes derfor som de personer, som er ansvarlige for implemente-
ringen af systemet. Forretningsafdelingen betegnes som de personer, som treffer beslutninger om, hvad sy-
stemet skal forestilles at gore. Forretningsafdelingen skal derfor planlagge og beslutte prioritering, indhold og
rammer for systemet. Hvis de er smarte, gores dette i samspil med bade slutbrugere, fokusgrupper og salgs-

teamet (ganske som intenderet i den skandinaviske udviklingstradition).

Trinene
Der er tre trin i The Planning Game, som overordnet folges af forretningsafdelingen bade for og gennem

hver udviklingsiteration.

Udforskning — find ud af hvilke nye ting systemet skal indeholde
Forpligtelse — Beslut hvilke mulige krav der skal forfelges i nzste iteration
Styring — Styr udviklingen i takt med at virkelicheden modellerer planen
[inspireret af Beck, 2000, s. 89]

Trinene er som regel fulgt i faser, men dette er ikke stringent. Derfor gennemgis de tre trin kort herefter.

Udforskning

Formalet med dette tin er at give en vurdering af, hvad systemet skal indeholde. Udforskningen indeholder to
trin. P4 det forste trin skriver forretningsafdelingen en Story, som kort beskriver, hvad systemet forventes at
gore. Storyen skrives pa indekskort, som gir videre til naste trin. P4 trin to estimerer udviklingsafdelingen,
hvor lang tid den enkelte story vil tage at implementere. Hvis det ikke er lige til at estimere, indgas der et sam-
arbejde med forretningsafdelingen, som enten skal lave en bedre beskrivelse af den enkelte story eller dele

storyen op i flere mindre dele, som illustreret i figur 3, side 35. [Beck, 2000, s. 90]

Forpligtelse

40



Formalet med denne fase er for forretningsafdelingen at fastsxtte en dato for den naxste release, og derefter
for udviklingsatdelingen at validere denne leveringsdato. Denne fase har fire trin. P4 det forste trin vurderes
hver story og inddeles i tre kategorier: 1. funktionskritiske, 2. mindre funktionskritiske men giver til gengzeld
en stor kundeverdi, og til sidst 3. de, der er rare at have, men som ikke er hverken kritiske eller tilfojer nev-
neveerdig veerdi til systemet. Herefter vurderes hver story iht. risiko i estimeringen. De enkelte storys inddeles
1 tre kategorier; de der umiddelbart kan estimeres, de hvor noget kan estimeres, og til sidst de storys, der ikke
kan estimeres. Herefter vurderer udviklingsafdelingen, hvor mange kalendertimer der er til rddighed 1 hver
miéned. Forretningsafdelingen vurderer herefter i samarbejde med kunden, hvilke storys der skal indeholdes i
den naste iteration, enten hvor der tages udgangspunkt i de onskede storys, eller hvor datoen fastsattes fra
begyndelsen. [Beck, 2000, s. 90]

Styring

Styringsfasen har som formal kontinuerligt at opdatere planerne fra de tidligere faser i forhold til, hvad for-
retningsafdelingen og udviklingsafdelingen har lert. Styringsfasen er inddelt i fire faser. I begyndelsen af hver
iteration vurderer forretningsafdelingen, hvilke af de mest vardiskabende storys, der skal implementeres.
Disse skal dog udvzlges, sa der udvikles et funktionelt system, som kan kere fra start til slut, selvom det er
ufuldstendigt. Hvis udviklingsafdelingen vurderer, at enkelte storys er overestimerede mht. hastigheden i
udviklingen kan de i anden fase bede forretningsafdelingen om at genestimere iterationen, baseret pa de nye
informationer. I tredje fase har forretningsafdelingen mulighed for at indsxtte en ny story i iterationen, sa-
fremt nye krav skulle opsta. Denne kan dog kun indsattes, hvis det vurderes, at den nye story stadig overhol-
der retningslinjerne fra forpligtelsesfasen omkring hastighed og tid. I sidste fase har forretningsafdelingen
mulighed for at genestimere den enkelte iteration, hvis det vurderes, at der er et misforhold mellem mal og

virkelighed.

Som sa meget andet indenfor XP kan de vigtigste fraser holdes indenfor et begrenset spektrum.

“We will carefully craft a solution for today’s problem today, and trust that we will be able to solve tomorrow’s
problem tomorrow.” [Beck, 2000, 5. 97]

Det betyder operationelt, at dagens tasks er begranset til det, der faktisk kan nas, og at tasks dermed ikke som
udgangspunkt lober over flere dage. Udviklingsstrategien bestar af fire grundleggende principper; kontinuer-

lig integration, kollektivt ejerskab, refactoring og pair programming.

Kontinuerlig integration

Kontinuerlig integration er en strategisk softwaremassig beslutning, som inddeler softwaresystemet i
mindstedele, som kan udvikles, testes og rettes til over en enkelt arbejdsdag. Den kontinuerlige integration
udvikler systemet over en funktionel, stabil og testet kerne, hvor der hele tiden kan tilfejes nye elementer i
form af funktionalitet eller tilpasning, hvilket ligner principperne for modulariseret softwareopbygning. Den
kontinuerlige integration tilbyder den enkelte medarbejder nye daglige udfordringer, som alle skal afsluttes
samme dag, hvilket igen giver et inspirerende udviklingsmilje [Beck, 2000, s. 98]. Det betyder, at aktiviteterne
kodning, test, lydherhed og design bringer en rytme ind i udviklingen lidt i stil med dndedrzttet. Forst lerer
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man (gennem testcases), s koder man, sa tester man og sd publicerer man. Nzste dag kan man sé starte med
refactoring (rydde op i girsdagens kode) og gi videre med dagens task. Derved understotter man enkelhed i
bide udvikling og design samtidig med, at man afslutter en task og derfor er klar til den naeste, hvilket tilforer

personlig motivation i projektet.

Kollektivt ejerskab

Det kollektive ejerskab betyder, at hvis der konstrueres en gennemgiende forirsrengering af koden, er ejer-
skabet af koden kollektivt, sa alle har bdde rettigheder og ansvar for, at koden er sd enkel som muligt, samti-
dig med at funktionaliteten bevares. Eftersom der hele tiden tilfojes mere kode til den grundleggende funkti-
onelle systemkerne, opstir der nedvendigvis en vis form for redundans, som enten kan fjernes eller redesig-
nes af den eller de, der er ansvarlige for fordrsrengoringen. Det kollektive ejerskab viser sig ogsa at mindske
indforelsen af uoverskuelig eller kompleks kode, som ikke umiddelbart kan verificeres, og da alle udviklere
har rettigheder til at gennemse og redigere koden, tenker man sig nok om en ekstra gang, for man indferer
kompleks og uverificeret kode [Beck, 2000, s. 99]. Dermed nedsztter det kollektive ejerskab ogsid projektets

iboende risici.

Refactoring

Kort fortalt er refactoring forbedring til systemets design og arkitektur. Refactoring er den instans, som gen-
nemgar den kode, som har kundens umiddelbare opmarksomhed (den enkelte story) og minimerer koden sa
meget som muligt ved at bl.a. at reducere redundans. Refactoring er sardeles vigtigt, fordi det er med til at
sikre, at koden er overskuelig, og at det fortsat er ubesverligt at tilfgje ny funktionalitet til det samlede system.
Det er selvfolgelig onskeligt, at koden er si simpel som muligt, men det kraever perfekt kode 1 forste forseg,
hvilket i bund og grund er uopnéeligt. Det er bide muligt at lave for lidt og for meget refactoring. For lidt
refactoring kan iagttages ved, at det bliver stadigt svaerere at tilfpje ny funktionalitet, mens for meget refacto-
ring giver udslag i, at det tager lengere tid at finde steder, hvor man kan optimere koden. Refactoring er en
helt naturlig del af den daglige programmering, da man efter migreringen og testen af de dagligt udviklede
komponenter reducerer koden sd meget som muligt [bl.a. Marchesi m.fl., 2003, s. 53-54 og 147-148].

Pair Programming

Pair Programming er en udviklingsdisciplin, som kun eksisterer i XP. En af reglerne 1 Pair Programming er, at
der altid er to personer om at skrive koden. Det handler ikke om, at en person skriver koden, mens den an-
den kigger pa, men mere omkring den kontinuerlige dialog i udviklingen af koden. Der er altsa et kommuni-
kativt analytisk element, et testelement og et designelement indlejret i Pair Programming. Det analytiske ele-
ment henvender sig direkte til koden, da hele koden er til kontinuerlig revision af den, som ikke koder og
dermed afkrever overblik over hele systemet. I og med at to personer kontinuerligt diskuterer kodestruktu-
ren, er der et designelement i kommunikationen, som hele tiden redesigner bide nuvzrende kode og hele
systemets kode [Beck, 2000, s. 100]. Dermed indgar der i Pair Programming en kompleksitetsreducerende
faktor, som tester koden, for den er skrevet og dermed reducerer systemets iboende risici. Man kan dog ikke
eliminere alle risici 1 et system, da man ikke kan se, hvad man ikke kan se, men jo flere risici der reduceres pa

et tidligt tidspunkt i processen, jo bedre.
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Pair Programming indeholder ogsd et leringsmaessigt redskab, som er sazrdeles relevant for at beskrive XP
som disciplin. Det er svert at forestille sig, at to udviklere er nejagtigt lige gode til at kode, s pointen med at
programmere i par er ikke kun montet udelukkende pa analyse, design og test men ogsa pa lering. I starten vil
den ene programmer med al sandsynlighed overtage keyboardet i lang tid ad gangen, mens den anden obser-
verer og interagerer og maske endda overtager keyboardet. Derved bliver den bedre af de to tvunget til at dele
sin viden, sa diskussionen hen ad vejen bliver bedre og bedre og efter et stykke tid nivellerer vidensniveauet
hos de to udviklere og koden bliver dermed meget bedre [Beck, 2000, s. 100-101]3.

Opsummering

XP er en metode, hvormed der opstir et kommunikativt handlerum, hvor viden og ekspertise deles gennem
hele organisationen, men dog specielt ved de par som programmerer. Den organisatoriske struktur er ogsa
indeholdt i XP, men mere som en forudsztning end en egentlig organisationsudvikling. Er organisationen
imidlertid indstillet pa at afprove XP, indgér de grundleggende vardier i XP som retningslinje, hvorved orga-
nisationen nodsages til at indbefatte disse verdier, eventuelt i et begrenset spektrum af organisationen, ek-
sempelvis pd projektbasis. Den indbyggede modificerbarhed i struktureringen af udviklingen (specialet kende-
tegnet ved den pikraevede modulatisering af systemet 1 sma dele) gor XP sazrdeles folsom overfor ndringer i
krav til det udviklede system, da der meget hurtigt kan inkorporeres designendringer eller ny funktionalitet,
hvormed XP adskiller sig markbart fra traditionelle udviklingsmetoder og mere drejer i retning af modularise-
ring og objektorientering. De indlejrede redskaber i XP understotter bide vaerdierne og malene, hvilket gor
XP sammenlignelig med CMM modellens krav, som deraf kan perspektiveres til beslutninger og repraesenta-

tion af viden gennem beslutninger i den kommende teoretiske analyse.

8 Man kan betragte dette leringsfenomen som en form for praksisfallesskab, som bl.a. Wenger beskaftiger sig indgden-
de med [eks. Wenger, 1998. 5.179] hvilket kunne vare et leringsmassigt interessant fanomen, men da dette ikke ligger

indenfor specialets fokus, udelades leringsperspektivet.
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Teoretisk analyse

In anything at all, perfection is finally attained, not
when there is no longer anything to add, but when
there is no longer anything to take away.

- Antoine de Saint-Exupéry

Med udgangspunkt i CMM modellens enkelte niveauer vil den teoretiske analyse perspektivere de enkelte key
process areas (KPA) indeholdt i dette niveau til XP som organisatorisk varktej. Med fokus pa beslutninger og
reprasentation af viden gennem beslutninger vil denne teoretiske analyse gore det muligt at konkludere teore-
tisk, 1 hvilken udstrakning grundideen 1 XP i teorien kan supportere de organisatoriske beslutninger, som er
medvirkende til at konstituere softwareorganisationen pi et givent CMM niveau. Den teoretiske analyse skal
understotte og inspirere den operationelle del af specialet, hvorfor det er intensionen at omsaxtte de teoretiske

antagelser til praktiske organisatoriske eksperimenter i min egen organisation.

Inden selve analysen er det imidlertid vigtigt at papege den dobbelte funktion, som CMM modellens KPA
har. De enkelte KPA har deres berettigelse pa to omrader. Dels giver den enkelte KPA en specifik maleen-
hed, som 1 dette speciale kan anvendes til konkret at analysere pa i forhold til det opstillede teoriapparat, hvil-
ket giver en sand/falsk vardi. Dels giver de enkelte KPA den enkelte organisation konkrete retningslinjer for
en bedre softwareproduktion. Det betyder, at en organisation enten kan tage udgangspunkt i CMM modellen
for at forbedre eksisterende udviklingsmetoder og resultater eller anvende CMM modellens certificering til at
vurdere, hvilket niveau man eksisterer pa i forhold til andre softwareudviklingsorganisationer. Denne dob-
belthed i KPA funktionen skal ses som CMM modellens styrke, dels fordi modellen abner op for organisato-
risk individuelle tiltag, dels fordi modellen er deskriptiv iht. losningen og praskriptiv iht. resultatet. Der skel-
nes altsa mellem CMM modellens certificerende intention og CMM modellens organisationsudviklende inten-

tion.

Men udover denne dobbelthed 1 selve KPA funktionen, er der et dualistisk perspektiv pa selve CMM model-
len, som kan anvendes til at vurdere, hvorvidt en organisation anvender modellen som organisationsudvik-

lende varktoj eller som veaerktoj til at opna en given CMM certificering. Nedenstdende model illustrerer denne

Organisationsudvikling
Mal <

Certificering
-

anvendelsesorienterede dualisme.

Capability

Maturity Model e
ALY Badk Midler

Figur 8§ — CMM modellens dualisme
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Som illustreret med figur 8 kan madlet med anvendelsen af CMM modellen som organisation vare at kvalifice-
re organisationen yderligere i forhold til softwareudvikling, og ikke nedvendigvis gi efter en certificering af
organisationen pa et givent CMM niveau. Det betyder, at en organisation kan anvende de dele af CMM mo-
dellen, som stemmer overens med den organisatoriske praksis og dermed fokusere pa de dele, som findes
anvendelige og sortere resten fra. Fokuserer man som organisation pd en reel CMM certificering, hanger mal
og midler sammen, da eksempelvis de kvantitative redskaber og mekanismer, som fordres pi de overste
CMM niveauer, skal vere en del af organisationen for at opna en certificering. Man kan ikke fravelge nogen
KPA i forhold til det niveau, som man vil certificeres pd og er dermed pélagt at anvende de redskaber, som
CMM modellen fordrer. Dette er en vigtig distinktion, som vil forfelges gennem resten af specialet. Med disse

dobbelte funktioner friske i erindringen kan analysen nu pabegyndes.

CMM niveau 2

Det er hensigtsmessigt at begynde den teoretiske analyse ved begyndelsen, for dermed at belyse de KPA’er,
som skal opfyldes, for at organisationen kan beskrives som varende pa niveau 2. For at en organisation skal
konstitueres pa niveau 2 i CMM modellen, er det tvingende nodvendigt, at alle KPA er opfyldt. Niveau 2 er
grundleggende processuelt orienteret, hvor niveau 3 er af mere institutionaliserende karakter, hvormed niveau
2 er fokuseret pa de mere praktiske dele af udviklingsprocessen. Denne del af analysen har til formal at belyse,
hvilke komponenter, verdier og redskaber i XP, der kan medvirke til at opfylde de forskellige krav til CMM

niveau 2.

Requirement management (RM)

Grundleggende indeholder RM ifolge Jalote to kriterier:

o Software requirements are controlled to establish a baseline for software engineering and management activities.
o Software plans, products and activities are kept consistent with requirements.
[Jalote, s. 10]

I al softwareudvikling er kravene til det udviklede system oftest den guideline, som er holdesnoren gennem
udviklingsfasen. I modsatning til det, Mathiassen benavner system definition, som er en overordnet beskrivelse
af systemets funktion, er kravene eksplicitte elementer, som tillader kontrol og ledelse af de enkelte dele af
systemet. I CMM modellen er det derfor enskeligt at styre kravene gennem hele udviklingsprocessen, og dette
passer glimrende ind i ideen med XP, hvor krav kontrolleres og styres sekventielt med udviklingen. Begrebet
Reguirement Change Management er en vesentlig bestanddel af CMM modellens niveau 2, og anvendes til at kon-

trollere, at modificeringen af krav kan styres gennem hele udviklingsfasen.

Nir CMM modellen anvender betegnelsen styring i forhold til kontrol, er der tale om en kvantificerbar sty-
ring eksempelvis 1 form af metrikker som det primare ledelsesmassige redskab, hvormed ledelsen kan kon-
trollere og styre ressourcer i forbindelse med det enkelte projekt, eksempelvis gennem Balance Score Cards
(BSC). Den kvantificerbare styring af eksempelvis krav er i XP et forholdsvist ukendt begreb, da kravene

lobende estimeres i forhold til den enkelte iteration og sdledes er kausalitetsstyret i forhold til det allerede
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udviklede. Selvfolgelig er der en vis form for styring indbygget 1 XP som organisatorisk disciplin, men det

kvantificerbare element i softwareudviklingen er ikke indeholdt i XP.

CMM modellen palegger ikke udviklingsafdelingen at folge en bestemt metode eller anvende specifikke red-
skaber for at opnd kontrol med kravene og deres udvikling. Jalote udtaler i denne sammenhang, at krav uve-
gerligt vil endres med tiden, da omverdenen ndrer sig under selve udviklingsperioden, hvorfor kravene ma
tilpasses denne omverdensendring [Jalote, s. 53]. Dette bryder bide med vandfaldsmodellen og spiralmodel-
len, som begge fryser kravene tidligt 1 processen, hvormed de er statiske under resten af udviklingsperioden.
CMM modellen krever kun, at de krav der arbejdes med er frosset, mens andre krav er relativt abne, indtil de
indeholdes 1 den reelle udvikling. Dette passer glimrende ind i tankegangen bag Agile Software Development,

der netop sigter mod at udvikle software samtidig med udviklingen af kravene?.

Organisatorisk betyder det, at XP i sin grundstruktur indeholder handtering af kravene i hele udviklingsfasen,
og denne hindtering sammenholdes med den overordnede udviklingsstrategi gennem de korte iterationer,
som kontinuerligt revurderes og xndres 1 et samarbejde med kunden og dermed afspejler den omverden, i
hvilken de er indeholdt. Som beslutningsunderstottende redskab anvender XP en kognitiv og en procedure-
meessig rationalitet, der vurderer kravene kontekstathangigt pa det givne tidspunkt, men samtidig indeholder
en tidsmaessig vurdering gennem de relativt korte iterationer. De krav, der under udviklingen er styrende for
processen, er udover en guideline ogsa en reprasentation af den temporale tilgzengelige viden, og nejagtighe-
den af surrogatet for det ferdige krav er indeholdt i den kognitive rationalitet, der indeholder den tidsmaessige
faktor. Surrogatet er dermed en kompleksitetsreducerende faktor i udviklingssammenhzng, ikke alene om-

kring kravene men ogsia omkring den omstillingsparathed, som CMM modellen p4 sigt fordrer.

Der er flere redskaber i XP, som kan understotte beslutningstagen i softwareorganisationen, eksempelvis Pair
Programming, hvor to udviklere (eller beslutningstagere) udformer kode (eller beslutninger) 1 gensidigt sam-
spil, hvorved der inkorporeres en verificerende instans i udviklingen af enten beslutninger eller kode. Yder-
mere indeholder de grundleggende vardier i XP basale kompleksitetsreducerende elementer, som muliggor et
mere overskueligt beslutningsgrundlag. Enkelheden og feedbackmekanismen understotter gensidigt hinanden
dels som kompleksitetsreducerende element, dels som eksternt vurderingsgrundlag i forhold til den prasente-

rede losning. Derfor ma det konkluderes, at RM er indeholdt 1 XP.

Software Project Planning (SPP)
Grundleggende indeholder SPP ifolge Jalote tre kriterier:

o Estimates are documented for use in planning and tracking the project.
o Pryject activities and commitments are planned and documented.

o Affected groups and individnals agree to their commitments related to the project.

9 Agile Software Development er som tidligere nevnt en grundlaggende udviklingsmetodologi, som er udsprunget fra
skaberne af Extreme Programming, og er rettet dels mod udviklingen, dels med organisationen og personerne involveret

1 processerne.
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[Jalote, s. 10]

XP er som alle andre metodologier bundet af nedvendigheden af planlegning og estimering, for at sikre en
vis form for kontrol over udviklingen. CMM modellen er grundleggende opbygget omkring traditionelle
softwareudviklingsmodeller som eksempelvis vandfaldsmodellen og spiralmodellen, der i hojere grad er af-
haengig af langtidsplanlegning og langtidsestimering mht. krav, end det er tilfaeldet med XP. Grunden hertil er
de korte iterationer pa 1-4 uger, hvor de traditionelle modeller oftest anvender bade halve og hele ar, hvilket
nodvendigvis medforer en bekostelig og relativt usikker estimering og planlegningsstrategi i forhold til XP
uanset estimeringsveerktoj, herunder trepunktsestimering. Men for at beskrive denne planlegningsfase i for-

hold til SPP, er det hensigtsmassigt at henvise til afsnittet omkring udviklingsstrategien (side 35).

De tre kriterier for SPP afkraver altsa organisatoriske beslutninger i forhold til Jalotes udlegning, men disse
organisatoriske beslutninger er i hojere grad lagt ud til udviklerne end til ledere, hvormed man ogsa delegerer
ansvar, hvis man valger XP som udviklingsmetode. Der er med andre ord tale om en substantiv rationalitet i
valget af task og valget af losning, mens der er tale om en proceduremassig rationalitet omkring det ledelses-
maessige estimerende overblik. Reprasentationerne af disse beslutninger ekspliciteres gennem nedbrydningen
af kravene i tasks, hvormed de personlige praferencer kommer til udtryk. Man vurderer i nuet frem for at
vente pa, at alle krav er specificeret. Fordelen ved at reprasentere viden i form af tasks er en mere klar ekspli-
citering af det semantiske indhold i det konkrete losningsforlag, hvorfor feedbackmekanismen i XP kan sup-
portere de umiddelbare losningsforlag, si man relativt hurtigt kan gennemga de forskellige losningsmulighe-
der. SSP ma derfor konkluderes at vere indeholdt 1 XP.

Software Project Tracking and Oversight (SPTO)
Grundleggende indeholder SPTO ifelge Jalote tre kritetier:

o Actual results and performances are tracked against the software plans.
o Corrective actions are taken and managed to closure when actual results and performances deviate significantly from the
software plans.
o Affected groups and individuals agree with the changes to commitments.
[Jalote, s. 10]

SPTO er et af de tydeligste ledelsesmassige KPA i hele CMM modellens niveau 2. Alene sporing som over-
ordnet redskab har fortrinsvist én funktion, og det er at sikre, at udviklerne rent faktisk udvikler i stedet for at
lave sd meget andet. Der er altsd 1 hojere grad tale om styring end om ledelse, hvilket problematiserer kombi-
nationen af XP og CMM modellen. Sporing i XP er den funktion, som sikrer, at de udviklede elementer kan
spores tilbage til specifikke storys og tasks. I XP er selve vurderingen af bade performance og opfelgning pa
den planlagte udviklingsstrategi lagt ud til udviklerne, idet det er udviklerne selv, der estimerer, hvor lang tid
en given task tager og selv tager ansvar for de daglige tasks som respons til kundens vurdering af de enkelte
tasks. CMM modellen baseres i disse KPA’er pa en instrumentel rationalitet, hvor det er beslutningstageren,

der lader sin egen overbevisning styre udviklerne, hvor XP pa netop dette omride anvender proceduremassig
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rationalitet. Selve sporingsbegrebet @ndrer sig radikalt fra udelukkende at indbefatte udviklernes performance

1 CMM modellen til i XP ogsa at indbefatte sporing fra indledende krav til feerdigt produkt.

Men selvom XP og CMM modellen har forskellige indgangsvinkler til valget af rationalitet, betyder det ikke,
at XP ikke hdndterer disse omréider i dette KPA. Bdde resultater og performance hdndteres jo netop lobende
gennem udviklingen, dels gennem de korte iterationer, dels ved kontinuerligt at aftholde planlegningsmoder
for at sikre, at den planlagte udviklingsstrategi folges. Dette illustreres bl.a. i figuren pa side 32. De berorte
personer har dermed ikke alene ret til at foresld en anden strategi end den valgte, de har ogsa ret til at plan-
legge realistisk ud fra egne ressourcer. Den eksplicitte reprasentation af viden fremkommer netop pa disse
planlegningsmeder, hvor man kan vurdere, om strategien folges, og om der skal laves strategizendringer for at
folge tidsplanen. Dermed kan planlagningsmederne betegnes som beslutningstagning om, hvad den iboende
viden skal reprasentere, og hvad denne videns praktiske anvendelighed skal fore til [eks. Davis, Schrobe og
Szolovits, 1993, s.6].

Beslutningerne er altsa ikke kausalitetsstyret af ledelsen i XP, men indeholdt i udviklingskulturen, hvor vardi-
er som feedbackmekanismen bevirker, at planlegningsfaserne gennem jaevnlige planlegningsmeder tilpasser
bide udvikling og de organisatoriske strukturer, sd de afspejler virkeligheden, hvormed man muligvis zndrer
de tidligere estimater. Organisationen kan gennem den proceduremsssige rationalitet ndre de grundleggen-
de udviklingsmeassige strukturer, hvorfor ledelse kan betegnes som selvledelse modsat den topstyrede ledelse,

som i CMM modellen kan betegnes som styring, hvormed SPTO allerede er indeholdt 1 XP.

Software Subcontract Management (SSM)

Grundleggende indeholder SSM ifelge Jalote fire kriterier:

o The prime contractor and the subcontractor agree to their commitments.
o The prime contractor tracks the subcontractor’s actual results against its commitments.
o The prime contractor and the subcontractor maintain ongoing communication.
o The prime contractor tracks the subcontractor’s actual performance against its commitments.
[Jalote, s. 10]

Overordnet er SSM udlicitering af opgaver til eksterne partnere, hvilket ikke umiddelbart er indeholdt i XP,
da al udvikling foregar internt i virksomheden. Omrédet er dog en naturlig bestanddel af nyere softwareudvik-
ling, da softwareudviklingsorganisationer ofte specialiserer sig inden for snavre omrider, hvorfor det ofte er
nodvendigt at hente ekspertise udefra. Det kunne eksempelvis vaere Java™ udvikling, animering, CMS syste-
mer mm. XP opretholder jo netop sin force ved at opretholde den kontinuerlige kommunikation via en rekke
redskaber og anvender test som en verificerende instans for den daglige udvikling endda for den reelle kod-
ning pabegyndes. Hertil er udlicitering af opgaver en problematisk affere, som er en kontradiktorisk modszt-
ning til XPs kernevardier; kommunikation, enkelhed, feedback og mod. Umiddelbart faciliterer udlicitering
enkelheden, da den interne udvikling undgir at beskaftige sig indenfor omrader, hvor kernekompetencerne
ikke reekker, men bide kommunikation, feedback og mod lider under denne fremgangsmide. Sporgsmailet er

sd, om XP tilbyder en hindtering af udlicitering, som kan spille sammen med CMM modellen.
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En indgangsvinkel til udlicitering i XP kan vare at hdndtere udliciteringen som enhver anden udvikling. Der
konstrueres en grundleggende story, som ekspliciterer den overordnede funktionalitet og det overordnede
formal. Herefter udarbejdes der en rakke testcases, som skal sikre, at den udliciterede software opfylder in-
terne krav. Disse testcases kan vare den monitorering af den eksterne organisation, som CMM modellen
kraever, hvilket fordrer en fortsat kommunikation mellem udviklingsorganisationen og den virksomhed, som
udvikler den udliciterede software. Denne form for udlicitering krever en rakke forberedende foranstaltnin-
ger, da krav skal udredes og testcases skal konstrueres, og kommunikationen virker lige pludselig kunstigt
foranlediget, idet formilet er monitorering [McConnell, 1996, s. 492]. En anden indgangsvinkel er intern udli-
citering, hvor eksterne udviklere udvikler den efterspurgte software internt i organisationen, hvormed de eks-
terne medarbejdere indgar i de teams, som allerede eksisterer internt. Sifremt det er muligt at tilretteleegge en
kontrakt, som sigter efter en intern udlicitering, er det klart at foretrackke, da vardierne i XP bevares. Si kan
man som softwareorganisation badde monitorere, kommunikere dagligt, teste dagligt pa de interne systemer og

samtidig give umiddelbar feedback pa den udliciterede software og dermed opfylde kriterierne for SSM.

Er der tale om intern udlicitering, arbejdes der med en proceduremassig rationalitet, da tilgeengelige informa-
tioner netop er samlet internt i organisationen, selvom der bliver tilknyttet eksterne medarbejdere. Viden-
repraeesentationen udnyttes dermed i hojere grad eksplicit i form af daglige testrutiner, hvis de eksterne udvik-
lere udvikler pa samme pramisser som de interne. Ved almindelig udlicitering er der tale om en langt mere
substantiv rationalitet, da verifikation af den tilgengelige viden ikke kontinuerligt er til stede, men bekraftes
gennem den forholdsvis kunstigt anlagte kommunikation. Reprasentation af viden kan kun fremkomme eks-
plicit gennem testbare moduler leveret af den eksterne samarbejdspartner, hvilket er serdeles problematisk i
forhold til de kommunikative verificerende instanser i XP. Derfor méd konklusionen vare, at udlicitering ikke
er indeholdt 1 XP og derfor ikke understotter SSM.

Software Quality Assurance (SQA)

Grundleggende indeholder Software Quality Assurance ifolge Jalote fire kriterier:

Software quality assurance activities are planned.

o Adperence of software products and activities to the applicable standards, procedures, and requirements is verified objec-
tively.

o Affected groups and individuals are informed of software quality assurance activities and results.

o Noncompliance issues that cannot be resolved within the project are addressed by senior management.

[Jalote, s. 10]

Grundleggende baseres SQA pa redskaber, hvor ledere kan monitorere, at kvaliteten i udviklingen folger den
overordnede strategi, og at kvaliteten af den udviklede software indeholder et minimum af fejl. SQA er som
alle méleinstrumenter 1 CMM modellen baseret pa en kvantificering af kvaliteten, hvilket ikke umiddelbart er
kombinerbart med XP’s redskaber. Men SQA er udover den monitorerende funktion ogsd en standardisering

af procedurer og aktiviteter, hvilket udmarket kan kombineres med XP.
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Ser man overordnet pa XP, er SQA faktisk indeholdt i XP’s grundleggende vaerdisat, da selve testfunktionen
gennem Pair Programming verificerer kvaliteten af den udviklede software. I den almindelige udviklingsfase i
XP er udviklingen af testcases en premis for selve kodningen, hvilket verificerer det high-level design, der
kombinerer de mange tasks, som er afledt af de storys, som er udviklet af udviklerne 1 samarbejde med kun-
den. Alene redskaberne i udviklingsstrategien (beskrevet fra s. 35) sikrer, at de valgte standarder folges, og at

de berorte personer er informerede om andringer, aktiviteter og resultater.

Det betyder fundamentalt, at XP indeholder metoder og redskaber, som umiddelbart kan sikre, at udviklings-
standarter folges gennem hele processen og dermed opfylder dette KPA. SQA indeholder dog ikke nogen
individuel beslutningstagningsdel, da SQA udelukkende er organisatorisk funderet. Dermed er det udeluk-
kende en ledelsesmaessig opgave at sikre, at SQA er indeholdt i udviklingen, hvilket leder blikket hen pa den
instrumentelle rationalitet, hvor lederne beslutter ud fra personlige preferencer. Beslutningen omhandler
udelukkende, om XP skal indferes som generelt udviklingsmetode, og derfor omhandler beslutningen ogsi en
personlig overbevisning om den planlagte kommunikative struktur i udviklingen. Hvis udviklingsstrategien
funderes pa en traditionel udviklingsmodel (illustreret i bilag 1), bor der indferes en rekke kontrolinstanser,
hvor der kan skabes et ledelsesmassigt overblik over bade ressourcer og progression, som igen er lette at
kvantificere. Overblikket skabes gennem generelle review og styregruppemeoder, men indeholder til gengzeld
ikke en aben daglig kommunikation mellem ledelse og udviklere, hvilket gennem redskaberne er indeholdt 1

XP, hvilket som navnt tidligere kendetegner den proceduremassige rationalitet.

Den dbne og daglige kommunikation mellem udviklere og ledere bevirker jo netop, at representationen af
viden gennem kommunikationen kommer vasentligt tettere pa det, den refererer til, da reprasentationen
kontinuerligt revurderes og dermed narmer sig virkelichedens fanomen bedre end ménedlige styregruppe-
moder omkring produktkvalitet, der kun giver et gjebliksbillede, som er frosset indtil naste mode. Kontinuer-
lig kommunikation skaber dermed mulighed for en mere nejagtig repraesentation, selvom den fuldstendige
representation jo altid er fanomenet selv og derfor uopndelig i en kommunikativ sammenhang [Davis,
Schrobe og Szolovits, 1993, s.5].

Software Configuration Management (SCM)

Grundleggende indeholder SCM ifolge Jalote fire kriterier:

o Software configuration management activities are planned.
o Selected software work products are identified, controlled and available.
o Changes to identified software work products are controlled.
o Affected groups and individuals are informed of the status and content of software baselines.
[Jalote, s. 10]

Dette sidste KPA pa CMM niveau 2 indeholder nzsten udelukkende kontrolinstanser for lederne under selve
softwareudviklingen og baseres pd en linexr udviklingsmodel, hvor kunderne forst kommer ind i sidste ende
af processen og godkender det endelige design modsat XP, hvor kunderne er med hele vejen. SCM er mest af

alt et planlegningsverktej, der er medvirkende til at konstruere aktiviteter, som systematiserer grundlaeggende
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procedurer som eksempelvis @ndringsstyring, sa al @ndring af kode dokumenteres for at skabe overblik bade
for ledere og udviklere. Kontrolinstanserne er i denne henseende ikke kvantificerbare redskaber som i andre
KPA’er, men standardiserede procedurer pa organisatorisk niveau, som udviklerne skal folge for at producere
den nedvendige dokumentation til senere videreudvikling. SCM befinder sig i starten af en traditionel vand-
faldsbaseret udviklingsproces, hvor skabeloner til bla. versionering, benzvnelser og sporbarhed aftales og
produceres af ledelsen. Hermed skabes kontinuitet og ensrettethed i udviklingen, og dermed gores den enkel-

te medarbejder undvearlig, hvilket er et positivt trak 1 en udviklingsvirksomhed.

I XP er store dele af SCM indeholdt i bide redskaber og vardier, men i en helt anden kontekst i den traditio-
nelle softwareudvikling, som CMM modellen bygger pa. Kontrolinstanser under selve udviklingen inkorpore-
res lobende gennem de ugentlige moder, og eftersom iterationerne under udviklingen er korte i forhold til
traditionel softwareudvikling, er planlegning og review en mere dynamisk bestanddel i XP end 1 traditionelle
udviklingsmetoder, hvilket skaber bade overblik og modificerbarhed 1 udviklingen. I traditionel softwareud-
vikling er wuser acceptance test en instans, hvor brugeren kommenterer bade funktionalitet og design. Denne in-
stans er dog placeret 1 sidste del af udviklingen, og grundleggende designandringer og funktionalitetseendrin-
ger krever som oftest store @ndringer i det overordnede high-level design (se bilag 1). Her indferer XP som
nevnt tidligere et mere intenst samarbejde med kunden, som efter hver iteration skal forholde sig til det ud-
viklede og endda er med i planlegningsfasen af kommende iterationer. Derfor har udviklerne storre sandsyn-
lighed for at 2ndre grundleggende 1 opbygningen af den udviklede software, for kravene betyder alt for kom-
plekse @ndringer i systemarkitekturen end traditionelle softwareudviklingsmetoder, hvis alt gir efter planen.
Dog skal det i denne sammenhang navnes, at selv objektorienterede udviklingsmetoder er underlagt klassifi-
kationer og hierarkier, som kan vare serdeles problematiske at zndre i. Objektorientering er derfor ikke i sig
selv garant for modificerbarhed, men sandsynligheden for at modificeringen kan gennemfores er langt storre
end med traditionel softwareudvikling. Andringsstyring til det udviklede korer simultant med selve kodnin-
gen, hvor testcases fungerer som daglig verifikation af den udviklede funktionalitet bade for og efter kodnin-
gen. Storre endringer til systemet fra brugernes side kommer med i udviklingen pa linje med tasks fra story-
cardene, hvor traditionel softwareudvikling i hojere grad kerer andringsstyring som selvstendige projekter.
Selvfolgelig bliver kritiske tasks prioriteret hojere end ny funktionalitet, ganske som i alle andre softwareud-

viklingsmetoder.

I planleegningsfasen ekspliciterer folkene bag XP, at hele metoden opbygges omkring et testbart system, hvor
der lobende tilfojes ny funktionalitet; ganske som i modulariserede systemer. Der er med andre ord altid et
funktionelt system, som kunderne kan forholde sig til, hvilket skaber et dynamisk samarbejde med kunden
omkring design og funktionalitet i systemet. Det testbare system fungerer dermed som en representation af
den semantiske forstaelse af de opstillede krav. Det betyder for den overordnede planlegningsfase, at der kun
udvikles skabeloner til det, der er nodvendigt pa det gzldende tidspunkt, hvormed man undgar udvikling af
funktionalitet, som alligevel ikke bliver indeholdt i det feerdige system. XP indeholder dermed funktioner, som
gennem den proceduremeassige rationalitet i forhold til kunden dagligt opstiller reprasentationer af tilgengelig
viden og dermed tillader, at opmearksomheden indsnwvres til de elementer, som findes relevante i den pagzl-

dende situation i den pagzldende kontekst. SCM er dermed indeholdt i XP.
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CMM niveau 3

Ganske som CMM niveau 2 er niveau 3 en rekke KPA, som skal dekkes fuldt ud af den organisation, som vil
konstitueres p4 CMM niveau 3. Organisationen skal her pd niveau 3 ogsd dakke de omrader, som eksisterer
pa CMM niveau 2, da CMM modellen bygger pa et inklusionsprincip, hvor nedenstiende niveauer er inklude-
ret i de ovenstiende. Det betyder, at den teoretiske analyse burde stoppe her, da SSM fra niveau 2 ikke er
indeholdt i XP. Dog vil det af det praktiske eksperiment sandsynliggeres, at SSM praktisk kan indeholdes i
XP, hvorfor analysen fortsatter videre. Niveau 3 er som tidligere naevnt af mere institutionaliserende karakter
end niveau 2, hvormed blikket rettes mere mod organisationen end mod de processer, der er montet pa selve

udviklingen.

Organization Process Focus (OPF)

Grundleggende indeholder OPF ifolge Jalote tre kriterier:

o Software process development and improvement activities are coordinated across the organigation.
o The strengths and weaknesses of the software processes used are defined.

o Organization-level process development and improvement are planned.
[Jalote, s. 10]

OPF er grundleggende en mekanisme 1 CMM modellen, som her pa niveau 3 forholder organisationen til den
interne leringsdel, si organisationen har mulighed for at forbedre og tilpasse sig efterhdnden som udviklingen
skrider fremad, samtidig med, at det organisatoriske element 1 udviklingen holdes konsistent. Det betyder, at
ledelsen i dette KPA har langt storre indflydelse pa udviklingen, da det organisatoriske fokus kan skride ind
og pavirke udviklingen, hvis udviklingen modstrider den organisatoriske grundstruktur. Hvorvidt denne ind-
griben skal ndre udviklingen eller den organisatoriske grundstruktur er ikke dette speciales fokus, men det er
klart, at der med dette fokus pa @ndring skabes koharens mellem metode og organisation, hvilket i sig selv er
seerdeles interessant. Beslutningerne i denne indgriben er udelukkende athangige af den respektive organisati-

on, hvormed det ikke kan konkluderes endeligt hvilken vej, der er den mest farbare.

Her stér det utroligt klart, at den interne strukturelle del af XP opfylder dette KPA, da XP vha. varktojer som
Pair Programming holder en konstant progression omkring udvikling af bade redskaber og metoder. Alle
personer i udviklingen har mulighed for at komme med forbedringsforslag, som sa adresseres af de organisa-
tionsansvarlige; ledelsen. Ud over det overordnede organisatoriske perspektiv indeholder XP’s redskaber
ligeledes et individuelt leeringselement, da de par, som programmerer, hele tiden bliver bedre, og kompeten-
cerne mellem de to programmerer nivelleres, si parrene hele tiden tilpasses hinanden. Hermed har organisa-
tionen selv pa mindste niveau mulighed for at tilpasse udviklingen, gore opmarksom pa mulige forbedringer,
og papege fejl eller mangler i softwaren, som sa kan adresseres i naste iteration. I og med, at iterationerne
holdes mellem en og fire ugers lengde, har en organisation baseret pa XP stor mulighed for hurtigt at tilpasse

nye elementer i udviklingsstrukturen og planlegge dette til hurtigt at blive inkluderet i kommende iterationer.
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Men hvis organisationen er hierarkisk opdelt med klare regler og procedurer omkring udvikling (som de fleste
udviklingsvirksomheder er), er XP ikke den metode, som fordrer kohaxrens mellem organisationen og udvik-
lingen. Tveartimod skal der velvilje til hos ledelsen for at inkorporere en si omskiftelig struktur, som XP for-
anlediger. Er denne velvilje imidlertid til stede, er der ingen tvivl om, at XP understotter den organisation, den
anvendes i, fordi ledelsen kan holde XP afdelingen som en selvsteendig afdeling i organisationen, ogsd selvom

organisationen er hierarkisk opbygget.

I og med at dette KPA har fokus pa organisationen, kan blikket nu i storre grad end tidligere rettes mod le-
delsen, da det organisatoriske overblik ikke ansvarsmassigt ligger hos medarbejderne. Beslutningskompeten-
cen omkring udviklingen fir dermed et organisatorisk perspektiv i den indevarende kontekst i dette speciale.
Det betyder, at XP fordrer en proceduremassig rationalitet, idet strukturen i XP bevirker en refleksiv behand-
ling af beslutningerne og tilpasser bade beslutninger og kontekst for at skabe koharens. Dermed skabes der
en ontologisk reprasentation af organisationen, hvormed der skabes en sxrdeles vigtig organisatorisk kom-
pleksitetsreduktion, som gor, at ledelsen fir bedre overblik over sammenhzngen mellem organisation og

udviklingsmetode og dermed sandsynligvis kan treffe bedre beslutninger.

Som videnrepresenterende medie er OPF det redskab, som via de specifikke krav til dokumentation af styr-
ker og svagheder i procedurerne, muliggor en eksplicitering af den indlejrede viden omkring procedurer. Det
betyder, at dokumentationen referer til specifikke objekter i verden, hvilket i meget hoj grad nzrmer sig virke-
lighedens fenomen, og der er dermed noget at forholde sig til i procesforbedringsfaserne. Igen er der et veri-
ficerende element med i videnreprasentationen. Hvis det ikke kan reprasenteres via dokumentation, sa er der
ikke noget handterbart problem. Hvorvidt det semantiske indhold i dokumentationen er umisforstaeligt er
athengigt af repraesentationen, men hvis det som 1 XP er modificerbart, s kan det semantiske indhold znd-

res, si det med tiden er sa tet pé virkeligheden som muligt.

Organization Process Definition (OPD)
Grundleggende indeholder OPD ifolge Jalote to kritetier:

o A standard software process for the organization is developed and maintained.
o [nformation related to the organization’s standard software process by the software projects are collected and reviewed
and made available.
[Jalote, s. 11]

Som softwareorganisation er det utroligt vigtigt at have en overordnet beskrivelse af de praksisser, som soft-
wareudviklingen skal folge gennem hele udviklingen. OPD afkrever dette pd to omrader. Der skal vere en
standattproces, som beskriver den generelle praksis omkring udviklingen og en database, som overvager den-
ne praksis. Det betyder, at der skal vere kvantificerbare elementer med i dette KPA samtidig med, at der er en

beskrivelse over praksis, og at denne er dokumenteret.

Umiddelbart tilbyder XP igennem hele udviklingsprocessen en rakke praksisser, som giver en standardiseret

udviklingsskabelon over hele organisationens udvikling, hvilket falder godt i trdid med kravene i OPD, men
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den kvantificerbare storrelse er et krav, som kun fordrer kompleksitet, hvilket strider mod en af de fire vaerdi-
er 1 XP; enkelhed. Dokumentation i XP er kun til stede for at give overblik over det udviklede system, hvilket
betyder, at dokumentation minimeres i forhold til traditionel udvikling. Selv i storre organisationer er doku-
mentation med XP som udviklingsmetode holdt pa et meget lavt niveau, og energien er dermed lagt i udvik-
lingen og ikke i dokumentationen. Derfor kan OPD kun opfyldes delvist med XP som organisatorisk udvik-
lingsmetode, da det ikke er muligt at inkorporere kvantitative metoder i en kvalitativ metode, som XP inderst

inde er, idet XP som navnt tidligere primert struktureres og anvendes vha. kommunikative strukturer.

Som beslutningsunderstottende vaerktoj kan OPD underbygge den substantive rationalitet, idet det umiddel-
bart kan antages, at ingen mangel pa information gor sig geldende. Dette er en sxrdeles uheldig virkning, idet
beslutningstagere kan vealge at handle udelukkende pa baggrund at de kvantitative redskaber, som eksempel-
vis en database. Dette kan 1 hoj grad medvirke til, at fokus fra udviklerne legges i dokumentationen, hvorfor
XP mister en del af sit moment i selve udviklingen. Der er en problematisk virkelighed, som kun kan handte-
res af en kompetent ledelse, der drejer beslutningerne mere i retning af en kognitiv rationalitet eller en proce-
duremsessig rationalitet, hvor den refleksive behandling af informationerne fiar mere vagt. I de forskellige
bonusordninger er Balance Score Card (BSC) dog et vigtigt vaerktoj, som bygger pa denne substantive rationali-
tet, hvor bonus netop kan begrundes 1 det kvantitative element som eksempelvis en database. Denne database
kan dog modificeres, hvis produkter eller tjenester kommer i produktion tidligere end planlagt men med vz-
sentlig flere fejl. Hermed opnar medarbejderen en ekstra bonus, idet BSC ikke indeholder krav om kvalitet,
kun om ressourcer og tid. Dette er en problematisk virkelighed, som XP ikke kan athjxlpe. Det er en ledel-
sesmassig opgave at vurdere, hvorvidt vaegten skal legges pa dokumentation eller kvalitet, for XP tilbyder i

hojere grad kvalitet i udviklingen end i dokumentation.

Som videnrepresentation er OPD problematisk, idet kravet legger op til en fuldstendig reprasentation af
virkeligheden, hvorpé ledere kan kvantificere og konkludere, men denne representation ber kun vare guide-
line til en mere kvalitativ vurdering, idet kvantificerbare elementer i deres grundstruktur ikke i szrlig hoj grad
er i stand til at representere virkeligheden. Der er med andre ord stor sandsynlighed for, at kvantificeringen
kan representere flere semantiske virkeligheder alt afthengigt af individ, hvilket er problematisk som beslut-
ningsunderstottende varktoj. Indlejres der derimod kvalitative elementer som dokumentation, er der en stor-
re sandsynlighed for en bedre reprasentation af virkeligheden, men denne kan kun tilnzrmes, sa lenge repra-
sentationen er dynamisk og ikke statisk, som intenderet i OPD. Det betyder, at OPD kun delvist er indeholdt

1 XP som organisatorisk varkto;j.

Training Program (TP)
Grundleggende indeholder TP ifelge Jalote tre kriterier:

o Training activities are planned
o Training for developing skills and knowledge needed to perform software management and technical roles is provided.
o Individuals in the software engineering group and software-related groups receive the training necessary to perform their
Jobs.
[Jalote, s. 11]
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I stort set alle organisationer har medarbejdere mulighed for at videreuddanne sig, s de bedre kan udfylde
deres rolle eller méske uddanne sig til at udfylde en helt anden rolle. TP er den funktion i CMM modellen,
som sikrer denne interne uddannelse i organisationen. Pair Programming, som er et meget essentielt redskab i
XP, har intern treening indlejret, men kun inden for specifikke omrider. I opstartsfasen af et udviklingsforlob
er der som oftest en udvikler i et par, som er bedre end den anden. Med Pair Programming udlignes dette
niveau, sa begge udviklere inden for relativt kort tid fungerer pa lige vilkar, hvilket betyder, at der er en vis
form for trening indlejret 1 Pair Programming. Men denne interne traning er ikke fyldestgorende for TP,
som kraver, at trening og videreudvikling er en stabil og bestandig del af organisationen. Hertil er XP som
udviklingsmetode ikke fyldestgorende nok, selvom XP tilbyder en vis trening med Pair Programming. TP er
et organisatorisk element, som ganske vist ikke ligger langt fra XP, men som kun kan siges at vaere delvist
indeholdt 1 XP, da XP ikke i serlig stor grad omhandler organisationen, men mere individet og processer

omkring udvikling.

Som beslutningsunderstottende element er hverken TP eller XP redskaber, som kan siges at vare tilknyttet en
bestemt rationalitet, da det er en subjektiv overbevisning, der afger, om videreudvikling af faerdigheder og
mere uddannelse er pakrevet. Men 1 og med at XP indeholder Pair Programming, er der i XP indeholdt et
redskab, som kan afgore, om den enkelte har brug for mere uddannelse, da den ene af et par hele tiden moni-
torerer den andens ferdigheder, som jo ogsa er en del af samarbejdet. Det er altsd tale om en ledelsesmassig
beslutning baseret pa en refleksiv behandling 1 den specifikke kontekst, hvilket henleder opmarksomheden pi
den proceduremaessige rationalitet. Dette er dog ikke fyldestgorende, da der kan komme en ledelsesmassig
beslutning omkring indferelsen af nye standarter, som eksempelvis ”.net (dot-net)!?”, som pakraver yderlige
uddannelse af medarbejderne. Dette kan udmeerket baseres pa en substantiv rationalitet, hvis lederen ikke har
sin daglige gang i udviklingsafdelingen og dermed ikke har overblik over de interne kompetencer. Dette er
dog et problem, som hverken XP eller TP kan handtere. XP tilbyder altsd kun videreuddannelse som en del af

Pair Programming, hvilket kun nivellerer afdelingen og ikke videreuddanner.

Hvis man i denne sammenhang vurderer Pair Programmings kommunikative redskaber, sd er der ingen tvivl
om, at Pair Programming i meget hoj udstreekning kan give en sardeles god reprasentation af eventuelle
manglende ferdigheder i selve udviklingsafdelingen, safremt det onskes fra ledelsen. Det tette samarbejde i
udviklingsafdelingen kan give et meget nojagtigt billede af den iboende viden fra de forskellige udviklere,
hvilket igen kan give ledelsen et reelt billede af de ressourcer, som skal stilles til radighed for at videreuddanne
afdelingen. Denne repraesentation af viden er selvfolgelig kommunikativt anlagt og dermed underlagt iboende
risici for forskellige semantiske opfattelser. Hertil kan de daglige meder 1 udviklingsafdelingen vare medvir-
kende til en mere nojagtig repraesentation af den enkelte afdelings krav om videreuddannelse. XP og TP er
altsd ikke kontradiktoriske, og de indledende mangvrer for at afdekke uddannelsesbehovet i afdelingen er til

stede, men den egentlige uddannelse er ikke dakket af XP, hvilket betyder, at TP kun er delvist deekket af XP.

10 Dot-net er en udviklingsstandard, hvor enkelte applikationer kan konfigureres, sa forskellige applikationer lettere kan

tale med hinanden.
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Integrated Software Management (ISM)
Grundleggende indeholder ISM ifelge Jalote to kriterier:

o The projects defined software process is a tailored version of the organization’s standard software process.
o The project is planned and managed according to the projects defined software process.
[Jalote, s. 11]

Umiddelbart er ISM et organisatorisk KPA, der udelukkende tilfredsstiller organisationens behov for kvanti-
ficerbar dokumentation, men da ideen er at vurdere XP som organisatorisk metode til at supportere organisa-
toriske beslutninger til at konstituere softwareorganisationen pi et givent CMM niveau, er dette KPA serdeles
interessant. ISM afkraever nemlig, at der opstilles en defineret softwareproces, som er udsprunget af den or-
ganisatoriske strukturering, hvilket betyder, at kombinationen af CMM og XP i dette KPA finder sin mulige
begrundelse. ISM krazver, at der er kohaxrens mellem organisation og udviklingsmetode, hvilket dette speciale

jo netop forfelger operationelt.

Dog mad man sige, at ISM som enkeltstiende KPA ikke finder sin begrundelse i XP’s metoder. Malet med at
anvende XP som organisatorisk metode er sd vidt vides ikke afprovet for, idet XP er metodisk og processuelt
anlagt, hvilket er delvist uathengigt at de organisatoriske processer. Det er netop detfor, at XP kan anvendes
af stort set alle softwareorganisationer og dermed er organisatorisk universel. De enkelte softwareprocesser er
bade planlagt og hiandteret 1 henhold til en defineret softwareproces, men denne tager pd ingen made hejde
for den organisatoriske strukturering. Derfor kan ISM ikke siges at vare indeholdt i XP. Det interessante vil
vare at observere, om kombinationen af XP og CMM gor dette KPA opnieligt, hvilket er muligt, hvis organi-
sationen struktureres vha. XP. ISM er dermed montet mere pa styring end ledelse, hvilket ganske naturligt

henleder opmarksomheden pa den kognitive rationalitet.

Hvis det antages, at IMS er udsprunget af organisationens standartproces, sa reprasenterer IMS et serdeles
virkelighedsnert billede, som hanger organisatorisk sammen. Sa er sporgsmalet bare hvilken representation,
der er hensigtsmaessig. Hertil vil XP som organisatorisk strukturelt vaerktoj foresla en modificerbar struktur,
som kan xndres lobende, og som dermed afspejler den indlejrede viden i gjeblikket. Det kraver dog en kon-
tinuerlig monitorering af denne struktur, hvorefter det sd er op til ledelsen at monitorere dette med input fra
de implicerede parter og dermed indeholder denne struktur en verificeret semantisk reprasentation. Hertil er
det funktionelle system et godt sted at starte, idet det sikrer faste holdepunkter for diskussionen. XP kan sile-
des indeholdes partielt i en hierarkisk organisation sa vidt som en flad organisation, hvormed XP beviser sine
universelle egenskaber, men at antage at XP bygger direkte ovenpé organisationens standardproces er ikke et

iboende krav 1 XP og kan derfor ikke siges at understotte ISM.

Software Product Engineering (SPE)
Grundleggende indeholder SPE ifolge Jalote to kriterier:

o The software engineering task are defined, integrated and consistently performed to produce the software.
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o Software work products are kept consistent with each other.
[Jalote, s. 11]

SPE er et af de KPA, som fuldstendigt er dekket af XP som udviklingsmetode. De specifikke opgaver tilret-
teleegees 1 The Planning Game, opgaverne integreres dagligt 1 det overordnede udviklingsmede og anvendes
gennem hele udviklingsprocessen. Konsistensen holdes gennem hele udviklingen, da alle folger samme meto-
de med de samme redskaber. Dette KPA er derfor fuldt dakket i XP, idet XP grundleggende baseres pa
kommunikation, som da ogsé er en af de fire grundleggende verdier. Kommunikationen medferer jo kohz-
rens mellem udviklerne, der fortlobende planlegger iterationer sammen med kunden, og tager derfor vare pa
mulige problematikker, sd produktet i sidste ende bliver bade konsistent og modificerbart. Konsistensen i XP
kommer i hoj grad til udtryk i det funktionelle system, som er endnu et krav for XP. Der skal hele tiden vare
en funktionel kerne, som man hele tiden videreudvikler. Dette vil ikke vare muligt, hvis der ikke er enighed

om de forskellige tilgange til udviklingen, herunder APT’er (handtag) til de forskellige moduler.

Det betyder rent beslutningsmzessigt, at SPE bygger pa en proceduremassig rationalitet, hvor genstandsom-
radet afdakkes fra kompetente interessenter, og at der gennem kommunikationen og samarbejdet sikres en
refleksiv behandling, inden der traeffes en beslutning. Resultatet af beslutningerne igennem udviklingen verifi-
ceres 1 det kontinuerlige funktionelle system, hvorefter de enkelte elementer eller det samlede system kan
modificeres gennem redskaberne i1 XP. Her er refactoring et vigtigt redskab, der ikke alene verificerer koden,
men ogsa reducerer koden, sd den indeholder mindst mulig redundans. Dette underbygger selve konsistensen

i produktet som helhed.

Som videnrepraesenterende medie er SPE et virkemiddel, som kommer sa taet pa virkeligheden som overho-
vedet muligt. Den kontinuerlige opdatering af det funktionelle system er den verificerende instans, som sikrer,
at alle kan referere og diskutere pd samme pramisser. Dette betyder, at kommunikationen er direkte foranle-
diget af observerbare objekter 1 verdenen, frem for diffuse objekter med varierende semantisk forstaelse. Der
er med andre ord en stor chance for, at individer diskuterer pd samme premisser, idet den semantiske repre-
sentation af systemet (eller koden) muligger henvisninger til konkrete objekter, hvilket ogsa er intensionen
med anvendelsen af det funktionelle system. Specielt i samarbejdet med kunden, hvor bdde krav og funktio-
nalitet er til kontinuerlig debat, sikrer det funktionelle system holdepunkter i diskussionen, hvilket formentlig

medfoerer bade forbedringer og videreudvikling.

Intergroup Coordination (IC)

Grundleggende indeholder IC ifglge Jalote tre kriterier:

o A/l affected groups agree to the costumer’s requirements.
o _All groups agree to the commitments between different groups.
o The groups identify, track and resolve intergroups issues.
[Jalote, s. 11]
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IC er ganske som SPE et KPA, som er fuldt dekket af XP som udviklingsmetode: De elementer, som er med
til at opfylde 1C er bla. kontinuerlig kontakt med kunder (som sidder sammen med udviklerne eller har en
repraesentant hos udviklerne). Udviklingen i XP drejer sig jo netop om at skabe software, som opfylder kun-
dens behov, hvorved der kontinuerligt og konstant skal vare kommunikation mellem udviklere og kunder. I
selve testfasen af softwaren (som gennemlobes dagligt), har kunden altid et funktionelt system, som repraesen-
terer de krav, kunden har. Ydermere er kunden ogsa med til at bestemme, hvilke tasks og stories der skal
opfyldes i den enkelte iteration, hvilket betyder, at udviklerne altid arbejder med reelle opgaver, som forbedrer
produktet. Ligeledes er Pair Programming medvirkende til at skabe kohzrens og stabilitet i udviklingen, da
problemer i de forskellige grupper eller i de forskellige par adresseres umiddelbart og effektivt. XP’s fokuse-
ring pa kommunikation som aktivt redskab og grundleggende vardi er igen medvirkende til at koordinere
udviklingen omkring produktet, men ogsi pd procesforbedring. Dette skaber sd igen engagement omkring

produktet sdvel som procesforbedringer.

Nu skal man dog huske pa at CMM modellen er udviklet pd baggrund af traditionelle udviklingsmetoder som
eksempelvis vandfaldsmodellen, hvorfor de interrelaterede interessentgrupper er adskilt med storre skillelinjer
end det er tilfeeldet i grupper som arbejder med XP. Det betyder ledelsesmessigt, at IC har rod i en hierarkisk
beslutningsstruktur, hvilket kan resultere 1 en mere substantiv rationalitet end den proceduremaessige rationali-
tet, som XP tilbyder. Der er ingen tvivl om, at den udvidede kommunikation mellem ledere og udviklere i de
forskellige grupper er medvirkende til en bedre verificering af beslutninger uanset om man kigger pa IC eller
XP. IC lzegger i hojere grad op til en forbedring af den interne kommunikation, hvilket kun kan medfore en
bedre verificering. Derfor er det sandsynligt, at IC streber mod en proceduremsessig rationalitet og dermed

folger trop med XP.

IC fordrer en kontinuerlig opfelgning af accept af kundens behov, og da kunden er placeret sammen med
udviklingsteamet 1 XP strukturen, er der mulighed for at folge op pa de omrader, der er darligt repraesenteret,
hvilket gor, at reprasentationen af viden hele tiden kan specificeres, indtil alle er enige om det semantiske
indhold. Her er Storycards medvirkende til yderligere verificering af krav fra enten kunde eller forretning, og
da de enkelte storys er inddelt yderlige i tasks, er der altsa mulighed for en detaljerigdom, der kommer sa tat

pa virkelighedens objekter som overhovedet muligt, og IC m4 derfor siges at vare indeholdt i XP.

Peer Reviews (PR)

Grundleggende indeholder PR ifelge Jalote to kriterier:

o DPeer review activities are planned.
o Defects in the software work products are identified and removed.
[Jalote, s. 11]

PR er i CMM modellen med til at sikre, at der udferes review pa bade proces og produkt. I traditionelle soft-
wareudviklingsmetoder er reviewfasen en del af softwareudviklingen men forgir udelukkende i projektets
afslutning (se eks. Bilag 1), og ikke som 1 XP gennem hele processen. Pair Programming er endnu engang det

redskab, som dokumenterer, at der udferes review pa koden under hele udviklingen, da den, der ikke taster,
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hele tiden har et overordnet overblik over koden og kan sige til, hvis koden ikke refererer til de rigtige ele-
menter, laver forkerte foresporgsler eller skriver kode, der allerede er skrevet en gang. I den fase, som beteg-
nes refactoring, gennemgas hele koden for at reducere redundans og maksimere effektiviteten og konsisten-

sen af koden. Dermed er der i XP indlejret flere elementer af review, hvilket opfylder PR til fulde.

Specielt reviewfunktionen er som verificerende element et redskab, der underbygger den proceduremaessige
rationalitet i PR, hvilket er i fuldstzendig overensstemmelse med refactoringfunktionen i XP, selv om denne er
mere operativt anlagt, idet refactoring er udviklernes redskab til at kere review pd produktet. Faktum er dog,

at PR er til stede i bidde The Planning Game og i den enkelte iteration.

Som videnrepresenterende verktoj kan PR ikke tilfoje den store vaerdi som enkeltstiende verktoj, men i
samspil med de andre krav i CMM modellens niveau 3 sikrer PR den reviewfunktion, som er indlejret i XP.
Reviewfunktionen har jo ligeledes den funktion at opdatere den tilgaengelige viden, og den sikrer dermed, at
alle omrader gennemlobes med et vist interval, sd representationerne af viden hele tiden afspejler de nyeste
andringer. Specielt er det interessant at se sammenhzngen mellem PR og OPF, da det jo ogséd er vigtigt at
kore review pa de organisatoriske elementer 1 enhver organisation for at sikre konsistens mellem idé og prak-
sis. Her indforer PR et verificerende element, som ikke er indlejret i XP som organisatorisk virkemiddel, hvil-
ket kan gore, at organisationen har mulighed for at tilrette procedurer og redskaber og dermed i hojere grad

tilnzerme sig repraesentationer af virkeligheden frem for reprasentationer af ideer.

CMM niveau 4
Det star klart, at alle KPA pa niveau 3 ikke er fuldt dakket, og dermed umuliggores en reel CMM certificering

pé dette niveau, hvilket burde standse analysen her. Imidlertid sandsynligger det praktiske eksperiment (s. 73),
at SSM og ISM praktisk kan indeholdes i XP, hvorfor analysen fortsatter videre. Ud over de krav, der er til
niveau 3, indeholder niveau 4 i CMM modellen en kvantitativ forstdelse af processernes egenskaber og for-
maen, hvormed det er muligt kvantitativt at forudse og kontrollere processerne i de enkelte projekter. Det er
interessant, at der fra niveau 4 indfores kontrollerende instanser, som i den grad fjerner ansvar fra medatrbej-
derne og palegger ledelsen dette ansvar. Dette bratte skrift i intentionaliteten pd niveau 4 (og senere igen pa
niveau 5) diskuteres og problematiseres senere i diskussionen s. 85. Men sa snart denne kvantitative kontrol-
instans er til stede, er det ifolge Jalote muligt for organisationer at forbedre bide processer, metoder og red-
skaber og herefter vurdere disse forbedringer kvantitativt. Derfor er der i forhold til de tre tidligere niveauer i
CMM modellen et langt kraftigere ledelsesrettet fokus med indferelse af kvantificerbare kontrolinstanser her
pé niveau 4, som nedenstiende analyse af de enkelte KPA illustrerer. Nedenstiende citat af Jalote illustrerer
indgangen til CMM niveau 4 og samtidig det fokus, som legges 1 anvendelsen af KPA pd bide CMM niveau 4
og 5:

Quantitative guality management has two fey aspects: setting a quantitative quality goal and then managing
the software development process quantitatively so that the quality goal is met. (...) To achieve this goal, it is
essential to predict the values of some parameters at different stages in the project such that controlling these pa-
rameters during the projects execution will ensure that the final product has the desired quality. If such predic-
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tions can be made, then the actual data garnered during the execution of the process can be wused to judge
whether the process has been applied effectively.
[Jalote, s. 148]

Quantitative Process Management (QPM)
Grundleggende indeholder QPM ifelge Jalote tre kriterier:

o The quantitative process management activities are planned.
o The process performance of the project’s defined software process is controlled and defined.
o The process capability of the organization’s standard software process is known in quantitative terms.
[Jalote, s. 12]

I store trek omhandler QPM ikke sia meget selve ledelsesdelen, som det strukturelle aspekt i dataindsamling
for at fa kvantitative data omkring udviklingen. QPM er et kvantitativt redskab, som inddeler den linewre
projektudvikling i mélelige dele, som eksempelvis software kvalitet, produktivitet, tidsplan, fejlretningsprocent
o.l. Disse data opdateres lobende igennem softwareudviklingsprocessen og anvendes ledelsesmassigt til at
skabe overblik over bl.a. allokering af ressourcer. QPM er i CMM modellen det kvantitative redskab, som pa
sigt kan hjzlpe organisationen til at forbedre og videreudvikle eksempelvis videndeling pa baggrund af kvanti-
tative resultater fra tidligere projekter. Specielt spiller QPM sammen med Process Change Management
(PCM) pa niveau 5 (s. 65), da PCM til dels athanger af den kvantitative metrik, som skabes i QPM.

Som videnreprasenterende varktoj er QPM problematisk, idet det reprasentationelle udtryk vil fa en anden
semantisk verdi for den enkelte iagttager, eftersom det ikke lengere refererer til fanomenet men til en be-
stemt konception af eller holdning til fanomenet, hvilket klar henviser til en substantiv rationalitet. Sporgsma-
let er, om QPM overhovedet er i stand til at repreesentere semantisk verdi. Det er umiddelbart pakravet, at
organisationen er bevidst om den semantiske tolkning af data, hvorfor organisationen vil vere nedsaget til at
opsatte specifikke og udferlige regler for dataindsamlingen, si det representationelle udtryk fir en sigende
semantisk verdi, som kan anvendes efterfolgende. Og det er netop her, at QPM bliver fatlig, for hindteres
dataindsamling pa et spinkelt grundlag, kan de indsamlede data ikke give et tilnaermet billede af virkeligheden,
som er intensionen, men et falsk billede bygget pa falske forudsatninger. Hindteres QPM derimod forsvar-
ligt, er der angiveligt en vis semantisk veerdi at hente, men det er tvivlsomt, i hvilket omfang disse vaerdier kan
anvendes organisatorisk til at skabe merverdi, 1 forhold til at anvende kommunikative redskaber. Det skal
kort sagt kraeve sin leder udelukkende at satte sin lid til kvantitative data uden kommunikativ rygdakning.
Med QPM som enkeltstiende vardisat, finder jeg det ikke forsvarligt at traeffe en beslutning med QPM ud

fra de premisser, som March sxtter op (se side 21).

Dette kvantificerbare aspekt er pd ingen made indeholdt i XP, selvom selve videndelingen er til stede i XP
gennem béde udviklingen af storys og gennem Pair Programming. QPM bygger jo netop pa en substantiv
rationalitet, hvor alt kan og skal beskrives fuldstendigt, hvilket ikke er kompatibelt med XP’s procedutremzs-

sige rationalitet. Det ma konkluderes ganske kort, at QPM er et redskab, som vil f det serdeles svaert i et XP
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udviklingsmiljo, og at metrikkerne, som er malet med QPM, ikke er indeholdt i XP’s grundstruktur, varktojer

eller verdier.

Software Quality Management (SQM)
Grundleggende indeholder SQM ifelge Jalote tre kriterier:

o The projects software quality activities are planned
o Measurable goals for software product quality and their priotities are defined.
o Actual process toward achieving the guality goals for the software products is quantified and managed.
[Jalote, s. 12]

Dette KPA sigter mod at gore organisationen i stand til lobende at vurdere stabiliteten i det udviklede system
gennem kvantificerbare malinger, som ofte vil vaere baseret pa softwarefejl. Det betyder, at projektledelsen for
det enkelte projekt skal have klare mal og delmal fra begyndelsen af projektet, si man har noget at male op
imod senere i processen, nar den reelle vurdering skal finde sted. De kvantificerbare elementer giver den en-
kelte leder en mulighed for kontinuerligt at holde gje med, hvor langt projektet er kommet, hvor mange fejl
systemet har produceret og hvor mange fejl der er blevet adresseret og lost pd et givent tidspunkt i processen
[Jalote, s. 145-149]. SQM soger et lighedstegn mellem fejlrettelsesprocenten og kvaliteten i softwaren, hvilket i
sig selv er temmelig interessant, idet kvalitet soges opniet gennem kvantitative tiltag, som kun kan males vha.
antallet af fejlrettelser. SQM setter sin lid til en sikker estimeringsprocedure, som ofte er trepunktsestimering.
Disse estimeringer skal si lobende tilpasses og kontrolleres igennem udviklingsprocessen, hvilket klart er en

ledelsesmassig opgave.

SQM illustrerer med storste tydelighed, at CMM modellen er struktureret og udviklet pd baggrund af lineare
udviklingsprojekter, meget lig den, som er illustreret i bilag 1. Denne fremgangsmade kraver en meget lang og
detaljeret forundersogelsesfase, som ikke er indbefattet i XP som sddan. The Planning Game kommer tzt pa
men er for lidt detaljeret til at kunne anvendes kvantitativt. XP kan uden problemer indlejre kvantificerbare
elementer, som vurderer, hvor langt den enkelte iteration er kommet, men at sxtte lighedstegn mellem fejlret-
telsesprocenten og kvaliteten i software tager pa ingen madde hind om arkitekturmassige omstruktureringer,
der jo i XP er en af de pramisser, som gor koden overskuelig, og hvor det gennem refactoring gores lettere at
tilfoje ny funktionalitet til det samlede system. Hvis der i linezre projekter tilfores ny funktionalitet i midten
af kodningsprocessen, krever det, at grundlaget for en SQM vurdering revideres, og at nye malepunkter fast-
legges. Dette er selvfolgelig en tidskravende proces, som XP udviklere ganske givet vil betegne som KISS
(Keep It Simple, Stupid). XP arbejder jo netop med korte overskuelige iterationer, hvor alle storys og tasks er
tilgaengelig for alle, og hvor de udviklede elementer er gennemtestede. Opstér der fejl i det udviklede, oprettes
der en task, som handterer denne fejl, hvorefter udviklerne kan fortsztte migreringen eller udviklingen af nye

tasks.
Som videnreprasenterende varktoj er SQM underlagt de samme problemer som QPM, idet de kvantitative

data ikke nedvendigvis giver et tilnermet billede af virkeligheden. Igen skal lederne vere opmerksomme pa

de regler, de opseztter for dataindsamlingen, sa pramisserne for en given beslutning er pd plads. Igen ma
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sporgsmalet stilles om de kvantitative udtryk, som enkeltstiende element i en beslutningsproces, er en fornuf-

tig basis for en reel beslutning.

Det virker klart som om SQM bygger pi en serdeles substantiv rationalitet, dels fordi SQM forudszatter en
linezer udviklingsproces, dels fordi SQM forudsatter en omfattende estimeringsproces baseret pa en lang
forundersagelsesfase, og dels fordi SQM er kvantitativt opbygget, hvilket naermest er en kontradiktorisk mod-
setning til grundstrukturen 1 XP. Hvis XP skulle indbefatte SQM, ville det udelukkende vaere pa den enkelte
iteration, og opfelgningen pd de enkelte tasks vil vere delegeret til udviklerne. Det er sandsynligvis muligt at
indfere kvantificerbare storrelser, men det vil passe meget darligt ind i XP strategien, da fejl som oftest loses
pa stedet, og hvis fejl forst skal registreres og beskrives, ryger der vigtig tid fra selv opgavelosningen. Det er
selvfolgelig en ledelsesmeassig beslutning, hvorvidt man vil indfere kvantificerbare elementer i en XP-
udvikling, men det vil uvagerligt flytte en stor del af ansvaret for det udviklede over pa lederne i stedet for
udviklerne, hvilket er kontradiktorisk i forhold til XP. Derfor ma det konkluderes, at SQM ikke er realiserbar
med XP, og at det selv pa iterationsniveau kun vil kunne indferes ved at ga pa kompromis med XP’s grund-

leggende vardi omkring enkelhed, hvilket ma frarades.

CMM niveau 5

Nu virker det som en kontradiktion at bevage analysen videre til CMM niveau 5, da inklusionsprincippet i
CMM modellen fordrer certificering pd nedenstdende niveauer, for man kan certificeres pa ovenstiende, og
eftersom en XP organisation teoretisk ikke kan certificeres pa niveau 4 kan organisationen heller ikke certifi-
ceres pa niveau 5. Imidlertid er niveau 5 interessant at analysere, da intensionen med CMM niveau 5 er inden-
for XP’s rakkevidde uden dermed at muliggore en reel CMM certificering. Derfor analyseres niveau 5 med
det formal at belyse denne intentionelle kobling mellem CMM modellen og XP senere 1 diskussionen (s. 85).
Pa dette overste niveau i CMM modellen underbygges de kvantitative elementer fra niveau 4 med yderligere
kvantificerbare elementer, som muliggor en kvantitativ evaluering af de procesforbedrende initiativer fra ni-
veau 4. Dermed befinder niveau 5 sig pa en form for metaniveau, idet redskaberne pd niveau 5 har til formal
kontinuerligt at optimere og forbedre initiativer fra alle underliggende niveauer, som analysen af nedenstiende

KPA illustrerer. Jalote illustrerer dette siledes:

One approach to quantitative quality management is through defect prediction. In this approach, the quality
goal is set in the terms of delivered defect density. The other aspect of quality management — managing the de-
velopment process — requires that the process be controlled (quantitatively) in a manner such that the desired de-
Jfect density goal is met.

[Jalote, s. 149]

Defect Prevention (DP)
Grundleggende indeholder DP ifolge Jalote tre kriterier:

o Defect prevention activities are planned

o Common causes of defect are sought and identified.

o Common causes for defect are prioritized and systematically eliminated.
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[Jalote, s. 12]

DP er det evalueringsvarktoj pa CMM niveau 5, som muligger en identificering af mulige fejl i den udviklede
software, og denne evaluerende instans bygger pa viden fra tidligere projekter via en database, som muliggor
kvantificering. Denne database indsamler erfaring fra tidligere projekter om, i hvilke faser af udviklingen fejl
er identificeret, hvormed det bliver muligt at optimere processer, som kan eliminere fejl i den udviklede soft-
ware. DP er dermed athengig af en stabil udviklingsproces pé et organisatorisk niveau, da DP afhenger af, at
alle projekter folger den samme udviklingsmodel og metode, hvilket hanger sammen med Organization Pro-
cess Definition (OPD) fra niveau 3 (s. 53).

I en linexr softwareudviklingsproces er verifikationen af koden en indlejret del af udviklingen men er placeret
i slutningen af udviklingsprocessen i form af review. XP udnytter de verificerende instanser i bade Pair Pro-
gramming, The Planning Game og i refactoring saledes, at fejl og mangler identificeres meget tidligt 1 udvik-
lingen, hvorfor forbedring sandsynligvis ikke bliver en sxtlig kostelig affeere. Derfor er DP et element 1 XP,
som allerede er indeholdt i hvert fald hvad angir identificering af fejl. De kvantitative strukturer er kun lidt
bevendt 1 XP, da udviklingen foregar 1 iterationer, og hvor sammensztningen af par varierer fra story til story.
Det betyder dog ikke, at XP ikke vil have fordel af at indfere kvantificerbare metoder, men som beskrevet
tidligere spiller kvantificerbare metoder ikke sammen med XPs grundleggende vaerdier. XP ville fi meget ud
af at identificere og forbedre udviklingsstrukturer, som muliggor fejl i det udviklede system, men denne iden-
tificering bor foregd kommunikativt, idet XP er en foranderlig udviklingsmetode baseret pd kommunikation,
som er i stand til at tilpasse sig omgivelserne og ikke stringent holder fast i specifikke metoder eller strukturer,

hvis det viser sig at kunne udferes bedre pd en anden made.

Som videnrepresenterende verktoj er DP meget specifik, og denne viden er et udtryk for det, den underso-
ger, altsa det tetteste man kommer pa verden uden at vare verden. DP er som alle andre videnreprasentatio-
nelle vaerktojer ikke i stand til at se, hvad den ikke man se, hvilket er forhold, man som organisation ikke kan
komme ud over. DP yder dog organisationen en god bistand til at anvende Process Change Management
(PCM) senere pa dette niveau (s. 65). DP er ligeledes et uvurderligt redskab til at handtere fejl og problemer
med softwaren og skaber selv med de kvantitative metrikker et solidt grundlag for beslutninger omkring fejl-

rettelser o.l. Hertil md DP vurderes at vaere uundveerlig,

Det mé konkluderes, at endnu et KPA pa disse overste niveauer i den grad baseres pa en substantiv rationali-
tet, hvor alt bade kan og skal beskrives for at kunne anvendes kvantificerbart. XP er i omradet omkring DP
primart baseret pd en kognitiv rationalitet, hvor man handler ud fra de informationer, der er til radighed,
hvilket begrundes med, at udviklere selv identificerer og loser fejl og mangler i det ojeblik de identificeres i
den enkelte iteration. Der er ikke i XP behov for kvantificerbare elementer, da de identificerende strukturer
omkring fejlfinding er inkorporeret i XPs redskaber. Procesforbedrende aktiviteter er indlejret i XP pa et
kommunikativt niveau, idet de daglige moder muliggor omstrukturering af udviklingsaktiviteter pa daglig
basis. Derfor ma konklusionen vzre, at XP indeholder fejlidentificerende redskaber, men at disse informatio-
ner kun mundtligt distribueres i organisationen, hvorfor det ikke er muligt kvantitativt at behandle disse in-

formationer, og derfor er DP kun delvist indeholdt i XP.
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Technology Change Management (TCM)
Grundleggende indeholder TCM ifolge Jalote tre kriterier:

o Incorporation of technology changes is planned.
o New technologies are evalnated to determine their effect on quality and productivity.

o Appropriate new technologies are transferred into normal practice across the organization.
[Jalote, s. 12]

Selvom det ikke nevnes eksplicit i kravene til dette KPA, er TCM igen et kvantitativt vurderingsredskab, der
gennem en struktureret analyse, afprovning og vurdering af nye teknologier er i stand til kvantitativt at vurde-
re nye teknologiers indflydelse pa procesforbedring pi et organisatorisk niveau [Jalote s. 13]. TCM hznger
nert sammen med Qualitative Process Management (QPM) pd niveau 4, men TCM fokuserer primart pa
procesforbedrende teknologier frem for procesforbedring generelt. Denne instans medforer, at organisatio-
nen er pé forkant med nye teknologiers indflydelse pa arbejdsforhold, hvilket kan betyde, at organisationen er
i stand til at udvikle nye procesforbedrende aktiviteter, hvormed man er pa forkant med udviklingen. Denne
instans afkraever dog en serskilt afdeling, som igennem et veludviklet testmiljo er i stand til at vurdere disse
nye teknologier, hvilket kan vare en sxrdeles bekostelig affere. Ivaerksatter man som organisation TCM pi et

organisatorisk niveau, ma det vurderes, at det pd sigt vil vaere indsatsen vaerd for organisationen som helhed.

Det er problematisk at identificere specifikke videnreprasentationelle fordele eller ulemper i TCM, da den er
en selvstendig del af organisationen, og alt athangigt af hvordan denne isolerede del af organisationen funge-
rer, vil TCM kunne bibringe bide lidt og meget viden omkring teknologiske vurderinger i forhold til organisa-
tionen. Det er meget athangigt af virksomheden, som implementerer denne funktion. I forbindelse med de
kvantitative cost/benefit analyser i forhold til de enkelte teknologivurderinger yder denne selvstendige afde-
ling dog en sxrdeles profitabel viden omkring nye teknologier, hvilket ma siges at vare et positivt trek i en-
hver virksomhed, som anvender teknologivurderinger. Fungerer denne afdeling optimalt, vil virksomhedens
ledelse veere 1 stand til at treffe beslutninger omkring indferelse af ny teknologi pa et solidt grundlag, og i

modsat fald kan disse beslutninger vare fatale for virksomheden.

Igen mé det konstateres, at XP pa ingen mdde er i stand til at opfylde dette KPA. Der er ikke tale om nogen
udtalt rationalitet, idet TCM primaert er et kvantitativt vurderingsredskab. At TCM er i tet samarbejde med
QPM antyder en substantiv rationalitet, idet TCM er kvantitativt anlagt, men det kan ikke konkluderes ende-

ligt, idet det igen er op til den enkelte organisation at handtere denne afdeling forsvarligt.

Process Change Management (PCM)
Grundleggende indeholder PCM ifolge Jalote tre kriterier:

o Continnous process improvement is planned.

o DParticipation in the organigation’s software process improvement activities is organigation-wide.
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o The organization’s standard software process and the project’s defined software process are improved continuonsty.
[Jalote, s. 12]

Dette sidste KPA i CMM modellen sigter mod generel procesforbedring, bade pd organisatorisk niveau og pa
projektspecifikt niveau. PCM er som bédde Defect Prevention (DP) og Technology Change Management
(TCM) kvantitativt anlagt, idet procesforbedringer skal initieres pd et organisatorisk strukturelt niveau [Jalote
s. 13]. PCM giver organisationen en tempofordel i forhold til organisationer pd lavere CMM niveauer, idet
PCM medforer kontinuerlig procesforbedring, hvormed organisationen konstant optimerer metoder og pro-
cedurer. PCM baserer denne optimering pd de resultater, der er opndet i niveau 4 ved Qualitative Process
Management (QPM), men hvor QPM primeart baseres pa selve dataindsamlingen, sorger PCM for, at disse
data anvendes specifikt procesforbedrende i hele organisationen og i samarbejde med et tvarsnit af hele orga-

nisationen, dvs. personer fra alle afdelinger og p4 alle niveauer.

Som videnreprasenterende verktoj yder PCM en hoj grad af opmaerksomhed omkring den udviklede soft-
ware, og de fejl, som mitte komme som folge heraf i forhold til de anvendte processer. Denne viden er meget
specifik og detaljeret, hvilket ma siges at give en konstruktiv viden om den udviklede software. Fokus pa de
processuelle tiltag, som skal minimere fejl, skaber en oget opmarksomhed omkring metoder, procedurer og
redskaber, hvilket tilbringer organisationen en stor viden omkring organisationens softwareudvikling, som
ganske sikkert vil give organisationen et stort forspring i forhold til andre softwareorganisationer. Det bety-
der, at organisationen er i stand til at treffe beslutninger omkring @ndringer i selve udviklingen pd et meget

solidt grundlag, til trods for de kvantitative vurderingsredskaber.

Som videnrepresenterende verktoj er PCM swrdeles interessant, idet viden til procesforbedring trackkes fra
alle niveauer og afdelinger i organisationen, og at denne viden akkumuleres kvantitativt medvirker til, at netop
PCM er et verktoj, som stort set alle organisationer burde streebe imod. Evnen til kontinuerligt at optimere
processer og metoder virker utroligt tiltalende i XP regi, selvom det ma krave helt utroligt meget arbejde at
indsamle viden og gennemfore disse procesforbedringer. Hvis en organisation er i stand til at lere gennem
kvantitativt indsamlede data og distribuere denne viden pa tvers af organisationen, er der virkelig tale om en
lerende organisation, som uundgieligt vil preege fremtidig softwareudvikling bade péd et organisatorisk og

projektmaessigt niveau.

XP indeholder ganske vist procesforbedrende vaerktojer, der pa projektniveau og organisatorisk niveau er i
stand til at forbedre procedurer og metoder, men XP indeholder ikke en standardiseret metode til at overvage
og vurdere procesforbedrende initiativer. Derfor ma det vurderes, at XP ikke indeholder PCM og derfor ikke
kan opfylde dette KPA.

Opsummering

Efter denne analyse af de enkelte KPA 1 CMM modellen, er det nu muligt at konkludere teoretisk. Denne
teoretiske konklusion senere vil danne basis for det praktiske eksperiment for at afgere, om de KPA som ikke
er indeholdt i XP ifelge den teoretiske analyse praktisk kan indeholdes i XP. Desuden vil den kommende

diskussion problematisere det identificerede intentionelle skift i CMM mellem niveau 3 og niveau 4 og gene-
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relt diskutere, hvorvidt de kvantitative mekanismer er vejen frem for en organisation baseret pa XP, og som

har til hensigt at opfylde de intentionelle kriterier til CMM modellens niveau 5.
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Teoretisk konklusion

640K ought to be enongh for anybody
- Bill Gates, 1981

Den analytiske del af dette speciale illustrerer forelobigt, at XP teoretisk indeholder strukturer, som delvist
kan effektuere CMM modellens &gy process areas pa niveau 2 og 3, safremt implementeringen heraf er autorita-
tiv. Niveau 4 og 5 mé konstateres at vare uden for XP rekkevidde, ogsa selvom Defect Prevention (DP) pa
niveau 5 er delvist opfyldt. CMM modellens inklusionsprincip skal stadig holdes for oje, hvorfor det ikke er
muligt for en organisation at certificeres pa niveau 5, safremt kravene til niveau 4 ikke er opfyldt. Den grund-
leggende proceduremassige rationalitet er det kommunikative redskab i XP, som bevirker, at videnreprasen-
tationen gennem beslutningerne i hojere grad tilnzermer sig virkelighedens feenomen, end den substantive og
instrumentelle rationalitet, som er karakteristisk for traditionelle udviklingsmetoder, som CMM modellen
tager udgangspunkt i. De modsatrettede valg af rationalitet er dog ikke noget kombinatorisk problem mellem
XP og CMM modellen, da CMM modellen ikke pélegger udviklingsvirksomhederne specifikke redskaber eller
metoder til at opfylde de forskellige KPA, men dog pilegger organisationen kvantificerbare styringsmeka-
nismer. CMM modellen opstiller kriterier, som skal opfyldes, for organisationen kan tilskrives at eksistere pa

et bestemt niveau, men hvordan disse kriterier opfyldes er op til den enkelte organisation.

En gennemgiende tanke i CMM modellen er dog en styringsmaessig ledelsesstil frem for en ledelsesmeassig
ledelsesstil, og denne styringsmassige tanke fremkalder de kvantificerbare mekanismer, som CMM modellen
bdde eksplicit og immanent legger op til. I det styringsmeassige perspektiv er XP’s verdigrundlag serdeles
divergerende, da hele grundideen i XP fokuserer pa delegering og tillid, frem for kontrol og styring. Delege-
ring og tillid er i XP netop de verdier, som igennem kommunikation muligger organisatoriske forandringer
og hurtig omstilling, hvilket CMM modellen intentionelt kraever pa de tre overste niveauer. Selvfolgelig kan
alle organisationer teoretisk opstille og anvende redskaber, som netop muligger relativt hurtige organisatori-
ske forandringer, men vejen hertil kan vare lang i forhold til strukturelt at forandre en organisation baseret pa
XP. De kvantitative mekanismer, som bedst kommer til udtryk pa CMM niveau 4 og 5, er problematiske at
indeholde i en organisation baseret pa XP, med mindre organisationen er villig til at gd pa kompromis med
XPs grundleggende vardiset. Om det er hensigtsmaessigt eller ej skal forblive usagt i specialet, da det er op til
den enkelte organisation at afgere dette, men rent teoretisk er det et problematisk kompromis at indga; endsi-

ge umuligt.

Der kan rent teoretisk vere god fornuft 1 at basere en organisation med XP som grundleggende udviklings-
veerktoj, idet organisationen har god mulighed for at tilnerme sig pa niveau 3, som denne teoretiske analyse
illustrerer, dog uden at kunne opni en reel certificering, som kraver, at alle KPA er opfyldt. Har man som
etableret organisation et ledelsesmaessigt onske om at tilnaerme sig CMM modellens niveau 3, og dermed kva-
lificere organisationen yderligere 1 eksempelvis udbudsrunder, kan XP’s grundleggende verdier supportere
dette onske, dog med undtagelse af Software Subcontract Management (SSM) og Integrated Software Mana-
gement (ISM), idet hverken redskaber eller iboende vardier i XP supporterer udlicitering, med mindre udlici-

tering kan etableres som en del af den interne organisation. Men kan man nejes med at skreeddersy SSM og
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ISM i den enkelte organisation, er det en meget billig pris at betale i forhold til at skreeddersy alle 13 KPA i
den enkelte organisation. Det burde vere en overkommelig opgave for en organisation baseret pd XP. Det
ville ogsa vare nerliggende at forholde XP til en organisation, hvor SSM og ISM ikke er reprasenteret, men
sd kan organisationen ikke certificeres pa et CMM niveau, hvorfor hele ideen med koblingen mellem XP og
CMM umiddelbart bliver uinteressant. Dette xndres dog, hvis man medregner CMM modellens dualisme,
hvor CMM modellen ogsd kan anvendes til at guide organisationen til bedre softwareudvikling, uden at inde-

holde selve certificeringen.

De store problemer viser sig primart i CMM modellens niveau 4 og 5 i forhold til en organisation baseret pa
XP. Her er de kvantitative mekanismer i de 5 KPA sa omfangsrige, at de gar pa tvars af organisationen, hvil-
ket i sig selv ikke er datligt. Det dérlige ved denne tvaerorganisatoriske tilgang er de kvantitative procedurer,
som kvantitativt skal kvalificere organisationen til at optimere og revurdere softwareprocesser, metoder og
tekniske redskaber. Denne kvantitative tilgang gir ind og rammer XP’s grundleggende verdisat lige 1 hjertet,
hvor ansvaret fratages den enkelte medarbejder og legges over til ledelsen, og hvor tillid dermed kun ydes,
hvis de kvantitativt opstillede kriterier opfyldes af den enkelte medarbejder. I denne sammenhang er det
svart at tro, at en organisation baseret pd XP er villig til at gi sa meget pd kompromis for at etablere sig pa
CMM niveau 4 eller 5. I det praktiske eksperiment (side 85) vil jeg dog forsege at begrunde, hvorfor intensio-
nen med niveau 5 allerede er indeholdt i XP’s grundstruktur og verdier, men allerede nu stdr det klart, at en
XP organisation ikke kan certificeres pa niveau 4 og dermed ikke pd niveau 5. I forbindelse med det praktiske
eksperiment vil det dog forseges at indeholde Integrated Software Management og Software Subcontract
Management som en del af XP, hvorfor organisationen kan certificeres pA CMM niveau 3. Den teoretiske
analyse illustrerer, at det ikke er realistisk at forsege at certificere en XP baseret organisation pa hejere ni-
veauer grundet de kvantitative mekanismer, men den senere diskussion vil forsege at indeholde intensionen

med CMM niveau 5 i den XP baserede organisation.

Den teoretiske analyse viser, at XP delvist kan kombineres med kravene i CMM modellens niveau 3, selvom
det immanente valg af rationalitet er divergerende for XP og CMM. Hvor CMM modellen grundleggende
tager udgangspunkt i en substantiv rationalitet, har XP hovedsageligt et udgangspunkt i den proceduremaessi-
ge rationalitet, men dette forhindrer pa ingen mide, at XP kan understotte en stor del af kravene fra CMM
modellens niveau 3, som tabel 1 viser. XP’s kommunikative tilgang til udvikling medforer sandsynligvis denne
proceduremeassige rationalitet, men ogsa verdenssynet spiller ind, da skellet mellem ledelse og medarbejdere
tilsyneladende ikke er sd stort som det skel CMM modellen tager udgangspunkt i. Den proceduremaessige
rationalitet bevirker ogsi et langt mere virkelighedstro billede af verdenen end det billede den substantive

rationalitet tillader, hvilket klart er at foretrekke som udviklingsvirksomhed.
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Niveau 2 KPA Opfyldelse Niveau 3 KPA Opfyldelse
Requirements Management W Organization Process Focus W
Software Project Planning 0 Organization Process Definition \
Software Project Tracking and Oversight VA Training Program v
Software Subcontract Management -- Integrated Software Management --
Software Quality Assurance W Software Product Engineering W
Software Configuration Management 0 Intergroup Coordination W
Peer Reviws W

Niveau 4 KPA Opfyldelse Niveau 5 KPA Opfyldelse
Qualitative Process Management - Defect Prevention \
Software Quality Management - Technology Change Management -
Process Change Management -

Tabel 1 — Oversigt over KPA iht. XP
V: Delvist indeholdt i XP

W : Deekket af XP

-- : Ikke dekket af XP

Miden hvorpa XP understotter CMM modellens krav divergerer med den underforstiede anvendelse i CMM
modellen, men da CMM modellen ikke foreskriver valg af verktojer, er der ikke et metodisk problem i kom-
binationen, hvorfor det nu vil vaere muligt at anvende denne teoretiske konklusion operationelt 1 det praktiske
eksperiment for at se, hvordan de ikke dekkede KPA kan indferes og anvendes i praksis ved at indfere nye

redskaber og metoder til XP metodologien.
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Praktisk eksperiment

At vove er at miste fodfestet for en stund. At vove intet er at miste livet for bestandig.

- Soren Kierkegaard

Dette kapitel vil beskrive det praktiske eksperiment, som vil udvide den teoretiske konklusion og vurdere,
hvorvidt XP kan indfere Software Subcontract Managment (SSM), Integrated Software Management (ISM)
og Training Program (TP) som en del af metodologien og samtidig bibeholde XP’s vardier, sd organisationen
reelt kan certificeres pA CMM niveau 3. Milet i forbindelse med eksperimentet var kort fortalt at afprove XP 1
en virksomhed pé et organisatorisk niveau. Det optimale eksperiment ville vaere dels at i en praktisk forstiel-
se af XP som organisatorisk udviklingsverktej, dels at etablere en maling som viser om XP konstituerer en
organisation pd et bestemt CMM niveau. Men da dette ikke har veret mulig grundet manglende udviklingska-
pital, vil dette praktiske eksperiment kun beskaftige sig med den organisatoriske strukturering og indledende
forundersogelser frem for reel udviklingsproces med XP som grundleggende udviklingsredskab. Dette prakti-
ske eksperiment vil ikke indeholde den forundersogelse, som projektgruppen udarbejdede, idet den anses for
verende af fortrolig forretningsmassig viden. Jeg har prioriteret, at det er mere givende at udarbejde et spe-
ciale som er tilgaengeligt for alle, hvormed den iboende viden kan distribueres, frem for et fortroligt speciale,

som kun kan lases af vejleder og censor.

Ideen bag organisationen

Hele ideen bag organisationen blev til i forbindelse med praktikken pa 8. semester (fordr 2003), som foregik i
Sonofons udviklingsafdeling. Her skabtes ideen om at kombinere Extreme Programming med organisatoriske
teorier, hvilket ledte frem til indevarende speciale. Det stod dog klart, at koblingen burde verificeres operati-
onelt, men dette ville betyde, at den implicerede organisation blev nodsaget til at e2ndre eksisterende politikker
og udviklingsmetoder, for at opfylde et teoretisk mal, der maske ikke pé sigt ville vere opnéeligt. Derfor stod
det hurtigt klart, at indevarende speciale skulle eksperimentere pa en organisation, hvor der var fuld kontrol
over metoder og redskaber, for pa den made at vurdere, hvordan de operationelle problemstillinger ville svare
til de teoretiske ideer. Den 5. januar 2005 blev dette en realitet, da jeg egenhandigt opstartede vitksomheden

m2 i 3D (kvadratmeter i tre dimensioner) sidelobende med udarbejdelsen af dette speciale.

Virksomheden er dog ikke alene til for at understotte ideen med specialet. Mélet er at udvikle en tjeneste til
ejendomsmaeglere, hvor den enkelte magler kan reprasentere boliger i tre dimensioner direkte pa Internettet,
og hvor brugere (de mulige kebere) vil have mulighed for at modificere boligen ved eksempelvis at tilfoje eller
fierne vegge eller vinduer, ndre i farvekombinationerne eller pd anden méde xndre ejendommen, si latente
muligheder bliver synlige for brugeren. Dermed ligger der ogsa en kulturendring for salg af ejendomme gen-
nem Internettet, hvor brugerne bliver proaktive i valget af ejendomme modsat nuvarende tjenester, hvor
brugerne er reaktive. Med opstarten af egen virksomhed fir jeg desuden mulighed for at afprove de kvalifika-
tioner, som uddannelsen har rustet mig med, hvilket formodentligt pa sigt vil give mig en fordel pa arbejds-

markedet.
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Indledende mangvrer

Nu starter man ikke bare en softwareudviklingsvirksomhed pa en enkelt dag, hvis man som i dette tilfxlde er
studerende og derfor uden de store kapitalreserver. For der overhovedet kan ansattes udviklere, er det nod-
vendigt at udforme en forretningsplan, som giver et strukturelt overblik over organisationen og ekonomien
bag, og som samtidig kan tiltraekke kapital fra investorer. Dermed hanger specialet og virksomheden sam-
men, eftersom virksomheden er den operationelle del af specialet og specialet er det bagvedliggende teoreti-
ske fundament, som gor virksomheden mulig. Der er dog ikke tale om et dialektisk forhold mellem speciale
og virksomhed, da begge dele udmarket kan std alene (hvilket ogsa er enskeligt), men hvor koblingen har en

serdeles positiv indvirkning pa bade virksomhed og speciale.

I januar 2004 fik jeg pa baggrund af min forretningsplan et scholarship pa Dreamhouse 1 Aalborg, som er et
kommunalt iverksetterhus, hvor enkeltmandsvirksomheder mod betaling kan fa stillet en arbejdsplads til
ridighed, og hvor man samtidig fir et netvaerk af personer med vidt forskellig forretningsmaessig baggrund.
Dette netverk er af helt utrolig betydning i opstartsfasen, hvor erfaringer og gode rid medvirker til, at man
ikke selv skal opfinde den dybe tallerken hver dag. Man trakker pa hinanden og stiller gerne sin viden og
erfaring til radighed for de andre virksomheder, hvormed der opstar et helt unikt kommunikativt rum, som
mange virksomheder kan lzere noget af. Ud over det tildelte scholarship, fik jeg i februar tilknyttet en projekt-
gruppe fra 6. semester humanistisk datalogi fra Aalborg universitet, som primert skulle lave en forundersogel-
se, som m2i3D kunne bruge i den videre udvikling. Dette samarbejde blev dog udvidet efter forundersogel-
sen til ogsa at indbefatte virksomhedens interne strukturering, primart montet pa videndeling i forhold til XP.
Universitetsgruppen ville udvikle et redskab, som skal anvendes til at dele viden internt i organisationen, iset
fordi m2i3D i en del af udviklingen vil anvende studentermedhjalpere. Universitetsgruppen deltog udover
forundersogelsen i en to-dages workshop, hvor vi anvendte redskaberne i The Planning Game (se side 30).
Ydermere har universitetsgruppen medvirket i en lengere samtale, hvor vi diskuterede detres oplevelser af XP
som udviklingsmetode i forbindelse med The Planning Game, og hvor vi ligeledes diskuterede de mere pro-
blematiske sider af XP i forhold til de kvantitative malinger som CMM modellen krever. Transskriptionen af

denne samtale forefindes i Bilag 4, s.119.

Praktiske iagttagelser og paradokser

Det praktiske eksperiments meget personlige ophav er i sig selv en problematisk storrelse, og begrundelsen
for at anvende teorien kan egentlig udtrykkes ganske kort: det kan simpelthen ikke gores anderledes. Det er
selvfolgelig problematisk selv at vare en del af selve empirien, men det er sandelig ogsa et problem at iagttage
udefra, og set i lyset af en snarlig introduktion pa arbejdsmarkedet er det at foretrakke at fa sd meget praktisk
erfaring som muligt igennem dette specialeforlob. Men da denne begrundelse ikke just er en videnskabsteore-
tisk begrundelse, er det passende at ofre tiden pd at beskrive de iagttagelser og paradokser, som uundverligt

vil konstateres gennem eksperimentet, og som derfor ogsd er en vasentlig del af problemstillingen.

74



Verificeringen

Den forste og miske vigtigste iagttagelse af den opmearksomme laser er selve verificeringen af det praktiske
eksperiment. Hvordan kan de empiriske dele som modeller og procedurer verificeres, si de ikke fremstir som
opdigtede glorificerende elementer, som udelukkende understotter den teoretiske konklusion og ikke har
nogen operationel berettigelse? Her skal man sa tage med i betragtningen, at eksperiment og teori i dette spe-
ciale hanger sammen, s elementer i teorien pévirker eksperimentet, og ligeledes pavirker eksperimentet de
teoretiske antagelser. Der er altsd ikke tale om, at eksperimentet skal std alene; det skal ses i konteksten af
teoriens antagelser. Mélet med specialet er jo netop at skabe en handlingsramme, hvori det kan vurderes, om
redskaberne 1 XP kan supportere de organisatoriske processer, som er medvirkende til at konstituere en op-
startsvirksomhed pa et givent CMM niveau. Dermed kommer man helt uden om verificeringsgraden af eks-
perimentet, da konklusionen jo ikke er et enten/eller, men handler om i hvilken grad dette er muligt. Verifice-
ringen af det praktiske eksperiment ligger med andre ord i sondringen mellem de teoretiske antagelser og den
organisatoriske berettigelse, hvormed eksperimentet som enkeltstiende verificeret enhed bliver sagen uved-

kommende.

Optimalt Realitet

En praktisk vurdering af XP som En teoretisk vurdering af XP som

organisatorisk redskab organisatorisk varktoj

En miling som viser om XP kan En praktisk anvendelse til at opstarte

konstituere en organisation pé et en organisation vha. XP.

givent CMM niveau
Anvendelse The Planning Game.
Samtale med universitetsgruppe
omkring anvendesen af XP strukturer

Tabel 2 — overblik over empiri

Wittgensteins dilemma

I og med at jeg selv er en del af empirien, er det ikke muligt at konstruere en organisation, hvor det er muligt
at betragte redskaber og procedurer objektivt i et fenomenologisk perspektiv. Det kunne selvfelgelig vare
onskeligt at besvare problemstillingen uden egne praferencer og dermed konstruere en iagttagelseshorisont,

som muliggor denne distinktion. Wittgenstein udtrykker det siledes:

En edderkop kravler rundt i sit spind, eftersom den har sat sig det mal at overskue sig sely og hele sit net. Men
den er optaget af en temmelig futil opgave, idet det aldrig vil kunne lade sig gore for edderkoppen at fuldfore op-
gaven: Huis den skulle overskue bele nettet, ville den blive nodt til at fjerne sig fra det, fordi den kun pa nettet
kan overskue enkelte omrader ad gangen. Og bvis den loftede sig ud af nettet, vil den netop fjerne sig fra det og
dermed stadig ikfke overskue sig sely sammen med nettet.

[Wittgenstein citeret efter Follesdal m.fl., 1997, 5.99]
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Hvis man satter ovenstidende eksempel i relation til fornzvnte begreber, kan sammenhzngen forklares sdle-
des: Som edderkoppen i sit spind, ser jeg min egen deltagelse 1 eksperimentet som at kravle rundt og afdakke
enkelte partielle omrader af sandheden og tilsammen tildele dem mening, pa baggrund af blot en formodning
om en verden; en verden bestdende af interesser. Men jeg kan aldrig forstd hele sandheden, eller afdakke alle
de interrelaterede fakta jeg moder, idet det vil betyde, at jeg da kender til alle forhold i verden. Og at kende til
alle forhold i verden, vil sige at miste sin varen i verden; at hange udenfor nettet. [Inspireret af Dreyfus &
Dreyfus, 1986, s. 77|

Derfor er det hverken enskeligt eller tilsigtet at heenge uden for nettet og observere tingenes reelle tilstand
uden selv at vaere en del af denne verden. Det spandende i dette speciale er jo netop muligheden for at a2ndre
og tilpasse de enkelte redskaber, sd de pd den made far mervaerdi for bide organisationen og specialet. Derfor
er det praktiske eksperiment den storrelse, som gor, at jeg kontinuerligt gennem specialet er i stand til at for-
holde teori og eksperiment med et operationelt perspektiv og dermed finde ud af, hvilke organisatoriske mo-
difikationer der skal til, for at skabe den optimale tilpasning af de operationelle redskaber i Extreme Pro-
gramming. Derfor vil nzste afsnit beskrive selve eksperimentet, hvorefter det er muligt at foretage en praktisk

analyse af SSM, TP og ISM i forhold til organisationen.

Forundersggelsesfasen

Det forste samarbejde, som universitetsgruppen og jeg etablerede, var en decideret forundersogelsesfase, hvor
nuvarende atbejdsgange og rutiner hos Home a/s skulle belyses for at kunne udvikle et system, som ogsi
kunne afhjalpe problematiske eller redundante beslutningsprocedurer eller arbejdsgange. Ideen var, at det
udviklede system direkte skulle tilbyde veasentlige forbedringer 1 dagligdagen samtidig med at tilbyde et nyt
produkt. P4 vores forste mode prasenterede jeg mine egne forundersogelser, og vi kom frem til, hvad malet
for forundersogelsen fra min side skulle vare. Vi opstillede en rackke succeskriterier, hvorefter ansvaret blev

lagt ud til universitetsgruppen, som havde riderum til at handtere opgaven, som de fandt hensigtsmzssigt.

Forundersogelsen blev dermed til en decideret udlicitering af en opgave, som ganske vist ikke var indenfor
XP’s raderum, men som adresserede Software Subcontract Management (SSM), som var et af de identificere-
de problematiske omridder i CMM modellen i forhold til XP. Det gode resultat af forundersogelsen viste med
al tydelighed, at udlicitering er mulig, selvom man internt anvender XP som udviklingsmetode!!. Personligt er
jeg af den overbevisning, at si lenge man skaber incitament til kvalitet i den enkelte opgave, eksempelvis
igennem distribuering af ansvar og etablering af tillid, kan man sagtens udlicitere opgaver, sd lenge man er
bevidst om resultatet af den udliciterede opgave, og man lebende holder kontakt for at sikre konsistens i for-
hold til resten af organisationen. Eksempelvis anvendte jeg i forundersogelsesfasen ingen malemekanismer,
men forholdte mig gennem udliciteringsfasen lobende kritisk til de forskellige losninger og pdpegede nye
indgangsvinkler til genstandsfeltet. Jeg var sd at sige den verificerende kommunikative instans, som sikrede

konsistens mellem forundersogelsen og den forretningsmaessige idé.

1 Denne forundersogelse er som navnt tidligere fortrolig, og vil derfor ikke vare at finde som bilag.
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Efter denne forundersogelse, indvilgede universitetsgruppen til min store glade i at fortsette samarbejdet,
hvor omdrejningspunktet blev anvendelsen af studentermedhjxlpere i en virksomhed, men hvor deres til-
kaytning til m2i3D kunne belyse problematikker omkring studentermedhjxlpere, som sa senere kunne an-
vendes til den reelle anszttelse af studentermedhjalpere. Der blev i dette videre samarbejde fokuseret mere pa
organisatoriske problematikker end pd det rent udviklingsmaessige aspekt, hvilket er sxrdeles interessant i

henhold til specialets fokus. Samarbejdet startede med en workshop.

Workshop omkring videndeling

Mandag den 19. april modtes den tilknyttede universitetsgruppe med undertegnede i Dreamhouse’s modelo-
kale Sokrates. Milet var at planlegge og strukturere et videnindsamlingssystem, som bade kan skaleres og som
samtidig skal tage hojde for den overvejende anvendelse af studentermedhjxlpere, som er planlagt 1 den in-
terne anvendelse af ressourcer. Dette afsnit vil kort beskrive de anvendte mekanismer i denne planlegnings-

proces, og samtidig inddrage de XP varktojer, som hurtigt blev en del af arbejdsgangen.

Indgangen til denne del af eksperimentet er dels et direkte onske fra projektgruppen om at deltage i en XP
designproces og dels et onske fra min side om at afprove XP strukturer pi et organisatorisk niveau. Pi et
mode aftalte vi at anvende The Planning Game pa et reelt problem, nemlig at hindtere og reprasentere viden
i en organisation, som i stor stil anvender studentermedhjzlpere. Denne problemstilling er ganske reel, da
m2i3D anlegger store dele af udviklingen pd anvendelse af studentermedhjalpere. Anvendelse af studenter-
medhjzlpere er en strategisk beslutning ud fra en cost/benefit analyse, da der ganske enkelt kommer flere
udviklingstimer fra studentermedhjxlpere end fra fastansatte udviklere. Derfor er det pa et organisatorisk
niveau et behov for at analysere denne udviklingsproblematik og pd et strategisk niveau at handtere studen-
termedhjalpere 1 en udstrekning, som reelt medferer en bedre kvalitet i udviklingen af tasks i m2i3D. Ne-
denstdende figur illustrerer, hvordan de enkelte storys adresserer den overordnede forstdelse af viden, som
workshoppen startede ud med at diskutere og formulere, bide pi et overordnet niveau og pa et organisatorisk
niveau. Beskrivelsen af de enkelte storys og de dertilhorende tasks er illustreret i bilag 3, side 109. Tabel 3 er
fremkommet i afslutningen af workshoppen og formalet var ikke, at alle storys skulle inkludere alt, men ude-
lukkende vurdere de enkelte storys interrelaterede omréider, for pd den méde at vurdere, hvilke storys, der

adresserer hvilken type viden og til hvem.

77



Story 1 Story 2 Story 3 Story 4 Story 6 Story 7
Firmaprofil Projektniveau Personlig Administrativt Idégrundlag Erfarings-
profil modul opsamling
Overordnet
Hyvilken viden v v N N v
Til hvem v N N
Hvornar N
Hvordan N\
Hvorfor N N
Organisatorisk
Personer v v N N v
Strukturelt v \ v
Processuelt v N N v
Fordeling af ansvar V V V \/
Arbejdsmilio v
Kompetence v N
Formel/uformel N N N \
kommunikation

Tabel 3 — relationer mellem storys

Tabel 3 illustrerer hvilken viden der adresseres i den enkelte story, hvem denne viden henvender sig til og
hvilket organisatorisk fokus, der ligger i den enkelte story. Tabellens formal er at skabe overblik, sa alle omra-
der adresseres i den samlede prasentation af et videnindsamlingssystem, hvormed det samlede system opfyl-

der de kriterier, workshoppen startede med at identificere.

Designprocessen

Projektgruppen og jeg planlagde jeg en fzlles workshop, hvor vi skulle etablere en fzlles forstaelse af viden
som objekt, dels som brug til empiri til deres 6. semesters projekt, dels til (for mit vedkommende) at vurdere
hvordan XP strukturer og redskaber fungerer uden selve programmeringsdelen, og hvordan viden deles un-

der The Planning Game. Designprocessen blev opdelt i fire elementer, som illustreret i figur 8.
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Praktisk eksperiment

Diskussion af viden som

objekt
I
|
| Diskussion af objektemes
| tilkrytning
|
P PR - '
| 1 : Strukturering af opgaver,
I Indkredsning af en felles | | egenskaber og
I forstéelse af begrebet viden, | | repraesentation
: En konstruktiv fase, som | e _ Y _ T
| mgdfﬁrer: at vi har en fctellas L "I | Udarbejdelse af storys og
| indgang til de forskellige : | En feeles diskussion, hvor de | : opgaver, som opfider de
| cpbjekters tilknytning | I enkale ﬂ.h:!ek.[gr relateresi | | pakraeveds agenskaber
| I : forhodd til hinandenog | v T
____________ ———— ¥ _
[ di‘;‘;ﬁ;@gg‘fﬁg :;r 3:” : I Herskabes de egentlige | :
! afterfalgends opgaver | | Sons scmskaldanne | I
[ ! grundlag for de | I
\_ ;| udviklingsmesssige opgaver. 1 y__
: Strukturering i denne fase : r | denne fase er
| Mminimerer redundans og | prejekigruppen udviklere og
| averlap, MInI_mgrar dermed I jeg sebv er kunden, hvormed
\ spldtid J vi sammen er | stand til at

vl alle er enige om. Dermed
er det muligt at strukturera
opgaver til de enkelte storys

e ——— ———————

1

: |
| |
| |
1 udarbejde opgaver og |
| grundlzggende storys, som :
| |
| |
J

Figur 8 — strukturering af workshop

I de forste tre faser diskuteres der i plenum, og selvom starten var temmelig trag og diskussionen og proble-
matiseringen af diverse elementer udeblev, skete der pludseligt et skred i gruppens opfattelse af mig som li-
gemand og ikke som en @ldre studerende eller virksomhedsleder, som de maske opfattede mig som. I hvert
fald abnede diskussionen op i starten af 2. fase, hvor vi diskuterede de enkelte objekters tilknytning. Her
bredte diskussionen sig ud og alle kom med i diskussionen pa lige praemisser. Da vi efter et stykke tid lob tor
for ideer, begyndte designet af de enkelte storys. Nogle storys var mere omfattende end andre, men generelt
var indtrykket, at der var incitament til 7 storys. Herefter gik beskrivelsen af de enkelte storys i gang, og der
blev designet en rakke tasks, som relaterede til den pagaldende story. Her blev det dog hurtigt klart at to
storys kunne slas sammen til en enkelt, hvilket gjorde processen lidt lettere!. Der blev altsa i XP terminologi

anvendt refactoring gennem udviklingen af stories, hvilket hurtigt mindskede systemets kompleksitet.

Der blev hurtigt dannet to par, og jeg selv fungerede lidt i begge grupper, for at sikre en vis form for konsi-
stens og mindske redundans i de enkelte storys. Min rolle mindede meget om den kommunikationsdedikerede
medarbejder, som sorger for at kommunikationen forlober hensigtsmaessig. Derfor havde jeg lige si meget
fokus pa de kommunikative aspekter af denne workshop, som selve lgsningen af de enkelte storys. Denne
rolle bevirkede, at jeg kunne modificere de kommunikative strukturer og anvendelsen af redskaber i XP (pri-
mert Pair Programming) til at virke efter hensigten og hjalpe kommunikation og verifikationen i stedet for at

obstruere den, hvilket der iser i opstartsfasen var brug for.

12 Alle Stories og Tasks kan forefindes i bilag 3, side 109.

79



Udgangspunktet for workshoppen var dels beskrivelsen og modellen af The Planning Game, dels de organi-
satoriske overvejelser som eksempelvis viden og lering, som er en del af CMM modellens kriterier. I den
videre analyse vil jeg diskutere eksperimentet i forhold til den teoretiske konklusion og derudfra vurdere,

hvorvidt XP kan supportere CMM modellens kriterier.

Samtale omkring XP

Efter workshoppen fandt jeg det nodvendigt at indhente de erfaringer, som universitetsgruppen havde gjort
sig 1 forbindelse med workshoppen og forundersogelsen. Dels for at indhente forbedringsforslag, dels for at
problematisere omrader fra specialets teoretiske analyse. Planen var at diskutere universitetsgruppens oplevel-
ser indenfor: deling af viden, delegering af ansvar, udlicitering af opgaver i forundersogelsen, sikring af kvali-
tet, processtyring og procesendringer, videreudvikling af egne evner ved anvendelsen af Pair Programming,
koordinering i grupperne, en mulig indforelse af kvantitative malevaerktojer (iht. CMM niveau 4 & 5) og mu-
ligheden for at strukturere en organisation udelukkende baseret pa verdier og redskaber i XP. Den fulde

transskription af denne samtale forefindes i bilag 4.

Analyse af XP som organisatorisk virkemiddel

Udgangspunktet for opstarten af virksomheden var selvfolgelig, at m2i3D skulle vere i stand til at anvende
XP som udviklingsmetode og samtidig indeholde XP’s grundleggende vardisat pd et organisatorisk niveau.
Det betod, at m2i3D i sin opbygning skulle vaere enkel, bygge pa kommunikative redskaber og tillade feed-
back pi alle niveauer og i alle omrader. Det storste problem ved kommunikationen var imidlertid, at der kun
var en enkelt person tilknyttet virksomheden, nemlig undertegnede. Her udnyttede jeg det netveerk i det
kommunale ivaerksatterhus Dreamhouse, som knytter erfaringer og viden fra de 25 andre virksomheder, til at
opbygge de strukturer, som nu engang skal eksistere (eksempelvis marketing, jura og ekonomi), hvormed jeg
var i stand til at anvende reelle kommunikative redskaber til at treeffe de organisatoriske beslutninger. Enkel-
heden opstod som en naturlig del af denne kommunikation, da jeg som udgangspunkt skulle vere 1 stand til at
andre beslutninger, hvis et andet alternativ dukkede op, som viste sig at vere bedre end det forst antagede.
Nedenstaende afsnit vil derfor kort beskrive anvendelsen af kommunikation i forbindelse med udarbejdelsen
af forretningsplanen, som er en essentiel del af opstarten af en virksomhed. Dernzst vil samarbejdet med

universitetsgruppen vurderes i forhold til SSM, ISM og TP.

Forretningsplanen

I forbindelse med kurset ”mod egen virksomhed” som en del af mit 9. semester pa humanistisk datalogi,
udarbejdede jeg en mini forretningsplan, hvor jeg fik en foling med de forventninger, der er til opbygning,
produktpresentation og ekonomi, som forventes af en faerdig forretningsplan. Denne mini forretningsplan
blev udgangspunktet for m2i3D, hvor jeg i samarbejde med mulige investorer og virksomhederne i Dream-
house videreudviklede denne mini forretningsplan til en faerdig forretningsplan, som kunne presenteres for
mulige investorer og samarbejdspartnere. I forbindelsen med udarbejdelsen af den ferdige forretningsplan,
anvendte jeg XP som udviklingsredskab, idet jeg inddelte forretningsplanen 1 storys, hvor jeg opstillede test-

scenatier og derudfra udviklede tasks, som kunne opfylde disse testscenarier. Dermed blev forretningsplanen
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opdelt i 27 stories med dertilhorende tasks. Udarbejdelsen af forretningsplanen blev dermed til et reelt udvik-
lingsprojekt, hvor XP blev anvendt i vid udstrackning, og hvor kernen i udviklingen var mini forretningspla-

nen, som blev udviklet og godkendt af underviserne og de tilknyttede forretningsfolk pa 9.semester.

De enkelte tasks blev dog ikke udfert af to personer, som XP kraver i Pair Programming, men kun af mig.
De verificerende strukturer blev dog i hej grad bibeholdt, idet jeg udnyttede et kontinuerligt samspil med
virksomhederne 1 Dreamhouse til at belyse omrader, jeg ikke havde erfaring indenfor, og herefter til at verifi-
cere den valgte tilgang. Dette samspil medforte ganske hurtigt, at jeg fik en stor forretningsmaessig viden,

hvorefter jeg var i stand til at prasentere forretningsplanen for biade samarbejdspartnere og mulige investorer.

Denne relativt korte anvendelse af XP som udviklingsmetode pa andet end software gav en vis fortrolighed
med XP, hvorfor jeg kunne fokusere og problematisere de dele af XP, som ikke umiddelbart var indeholdt i
CMM modellens nederste niveauer; Software Subcontract Management(SSM), Integrated Software Manage-
ment (ISM) og til dels Training Program (TP), hvilket nedenstiende afsnit vil diskutere ud fra samarbejdet

med universitetsgruppen.

Software Subcontract Management

Den forste udfordring efter fardiggorelsen af forretningsplanen var at overbevise Home a/s i Aalborg om, at
et samarbejde med m2i3D ville vere en stor forretningsmassig fordel. Overbevisningen skulle fremsti pro-
fessionelt og 1 overensstemmelse med det m2i3D rent faktisk kunne levere, safremt produktet blev udviklet. I
denne forundersogelsesfase skulle der udarbejdes bide okonomiske estimater, visuelle prasentationer og en
analyse af nuverende arbejdsgange for at vare i stand til at fokusere pa procesforbedrende arbejdsgange med
hojere grad af effektivitet og kvalitet. Bade okonomiske estimater og visuelle presentationer var jeg selv i
stand til at producere som en del af de daglige arbejdsopgaver i m2i3D. Problemet var at afse tid til at lave en
gennemgdende analyse af arbejdsgangene, hvorfor kontakten blev etableret med universitetsgruppen, som
indvilgede i at samarbejde omkring denne forundersogelsesfase, hvor jeg delegere beslutningskompetence og
ansvar til universitetsgruppen, der dog stadig havde mulighed for at fd deres tilgange verificeret med mig, for
de gik videre. Denne delegering af beslutningskompetence og ansvar er i den grad udlicitering af opgaver,

hvilket er kernen i SSM; hvordan hiandterer man udliciterede opgaver?

Med min egen manglende erfaring med udlicitering, handlede jeg ud fra XP’s vardisat, hvor tillid og delege-
ring af ansvar er dominerende, hvor kommunikation er midlet og enkelheden er malet. Jeg var (og er) af den
overbevisning, at hvis en universitetsgruppe byder ind pa en sidan opgave, ma de nedvendigvis besidde
kompetence til at udfylde denne opgave, hvilket jeg ikke betvivlede undervejs. Jeg skabte kontakten med
Home a/s og prasenterede universitetsgruppen for mine egne forundersogelser, resultater og kontaktperso-
net i Home a/s, hvorefter de fik riderum til at designe og planlegge deres egen forundersogelse, som de ba-
serede pA MUST-metoden. Jeg har selv en del erfaring med MUST-metoden gennem diverse semestre, sd jeg
havde en viden om, hvad metoden var i stand til, og hvilke mangler metoden havde. Dermed var jeg 1 stand
til at supplere og guide universitetsgruppen i planlegningsfasen, sa udliciteringen af forundersogelsen i hoj

grad blev preget af mine egne krav i forhold til de elementer, som MUST-metoden kan belyse.
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I forhold til XP var problemet, at denne forundersogelsesfase ikke fra universitetsgruppens side anvendte XP
som udviklingsvaerktej, hvorfor vi i samarbejdet var nedsaget til at anvende en ret traditionel kommunikativ
tilgang til udviklingen af forundersogelsen. Med hensyn til forundersogelsen og udlicitering generelt virkede
dette som en fornuftig tilgang, situationen taget i betragtning, men det mindsker selvfelgelig vurderingen af
XP som varktoj mht. SSM. 1 forundersogelsesfasen mé det konkluderes, at det ikke er problematisk at an-
vende en anden udviklingsmetode end den gengse, da der ikke ligger decideret softwareudvikling i denne fase
af udviklingsprocessen. Det kan dog med empirien taget i betragtning ikke vurderes, hvorvidt XP kan under-
stotte udlicitering generelt. Her ma igen henvises til den i den teoretiske analyse opstillede tese om at konstru-
ere en intern udlicitering, hvor den eksternt tilknyttede organisation satter udviklere ned i den organisation,
hvor kontrakten er indgaet. For eksperimentets vedkommende har denne anvendelse af traditionelle kommu-
nikative varktojer varet serdeles givende i forundersogelsesfasen i forhold til det resultat, som universitets-
gruppen preasterede, hvilket grundleggende betyder, at udlicitering ikke i nevnevardig grad pavirker organisa-
tionens anvendelse af XP, og at SSM derfor relativt uproblematisk kan indlejres operationelt i den XP basere-

de organisations softwaremetode.

Integrated Software Management

ISM er som beskrevet tidligere udsprunget af organisationens standard softwareudviklingsproces, og er i em-
pirisk sammenhang en lidt speciel storrelse, da m2i3D som sidan ikke har nogen gennemprovet udviklings-
model til softwareudviklingsprojekter, som har rod i den organisatoriske struktur. Intensionen er ganske vist
at inkorporere XP som generel udviklingsmetode og samtidig strukturere organisationen pd baggrund af XP’s
grundleggende vardisat, men dette har ikke varet muligt at etablere pa den korte tid, som m2i3D har eksi-

steret. Derfor tages der udgangspunkt i intensionen i resten af afsnittet.

I forbindelse med workshoppen og afprevningen af The Planning Game, ser jeg ingen problemer i at skraed-
dersy en organisatorisk funderet udviklingsproces med rod i XP, hvor det enkelte projekt kan modellere ud-
viklingsmodellen til at understotte de projektmessige afhzngigheder inklusive udlicitering, som beskrevet
ovenfor. Universitetsgruppen oplevede en hoj grad af ansvar i forbindelse med gennemforelsen af The Plan-
ning Game og ifelge dem selv for meget ansvar (se bilag 4). Men det er maske netop problemet med XP som
organisatorisk softwareudviklingsgrundlag. Bade tillid og ansvar delegeres i vid udstrakning, hvilket fordrer
en helt speciel sammensztning af personer, der hat rygrad og mod nok til at sige bade til og fra, hvor ansvaret
bliver for meget eller for lidt. Denne problematik havde jeg ikke forudset i struktureringen af The Planning
Game, og det rejser nogle strukturelle problematikker i forhold til at udvikle en standardiseret organisatorisk

funderet softwareudviklingsmetode.

Skal man anvende XP som standard softwareudviklingsmetode, skal der som 1 alle andre softwareudviklings-
metoder indeholdes modificerbare elementer, som kan tilpasses det enkelte projekt, men samtidig skaber
konsistens imellem de enkelte projekter i organisationen. Her er det oplagt at konstruere en dokumenteret
softwareudviklingsmetode baseret pa XP, hvor de enkelte elementer bade indeholder delegering af ansvar og
kontinuerlig feedback fra udviklere og ledelse, si modellen kan tilpasses lobende til den organisatoriske virke-
lighed. Her skal der dog vare en verificerende instans, som kan folge op p4, at ideen med udviklingsmetoden

rent faktisk folges uden at vere dikterende. Her er det oplagt at udvide den kommunikationsdedikerede med-

82



arbejders rolle til at indeholde disse verificerende elementer, hvorefter XP’s grundleggende vardiset og in-
tension kan bevares, selvom XP modificeres. Derfor ma det konkluderes 1 forhold til det empiriske grundlag,
at det pd sigt vil vare muligt for m2i3D at inkorporere XP i den organisatorisk funderede udviklingsmetode,
som samtidig opfylder XP’s grundleggende vaerdiset omkring kommunikation, enkelhed, feedback og mod,

hvorfor ISM kan blive en realitet i den XP baserede organisation.

Training Program

TP er indeholdt i dette eksperiment, idet den teoretiske analyse kun illustrerer en begranset dekning af dette
KPA ved anvendelsen af XP som organisatorisk metode. Samtalen med universitetsgruppen efter forunder-
sogelsesfasen og workshoppen viser, at der sker deling af viden og en nivellering af kompetencer. Men i og
med at workshoppen kun strakte sig over to dage, er det svert at konkludere endeligt, om der sker reelle
kvantespring i forhold til en personlig foregelse af viden. Der er ingen tvivl om, at XP udnytter den latente
viden i en projektgruppe til det yderste ved udformningen af storys og tasks og ved det faktum, at alle sidder i
det samme rum. Denne sammensztning medforer, at der hurtigt skabes et overblik over kompetencer og at
man som leder hurtigt kan udfylde de huller som mangler i sammensaztningen af grupper. XP skaber ved sin
blotte anvendelse af redskaber det grundlag, hvorpa den enkelte leder kan vurdere, hvilke kurser der skal til-
rettelaegges, eller hvilken viden der skal indhentes i organisationen, hvorfor det ma konkluderes, at selvom XP
ikke direkte tilforer ny viden til organisationen, s skaber XP ved anvendelsen af redskaber det grundlag,
hvormed ledelsen kan tilrettelegge reelle uddannelsesforlob. Det betyder, at TP faktisk er indeholdt i XP som

udviklingsredskab og som organisatorisk redskab.

Opsummering

Den praktiske anvendelse af XP som organisatorisk veerktej i min egen virksomhed paviser, at de KPA pa
CMM niveau 3, som ikke er indeholdt i XP ifolge den teoretiske konklusion, relativt uproblematisk kan inde-
holdes 1 en organisation baseret pa XP uden af gi pa kompromis med XP’s grundleggende verdiset. Jeg
mener, at anvendelsen af XP i forskellige former i virksomheden illustrerer denne kombination, og at det
selvfolgelig ville vaere onskeligt med en mere detaljeret empiri end det har varet tilfeldet, for dermed at kunne
konkludere endeligt. Eksperimentet tillader partitionelle observationer, men som alle andre teser er den reelle
vurdering kun muligt gennem et leengere forlob, hvor de alle analyserede KPA kan anvendes operationelt.
Ifolge dette praktiske eksperiment er det muligt at etablere og certificere en organisation pa CMM niveau 3
baseret pa XP som softwareudviklingsmetode og som organisatorisk varktej. Imidlertid er det sardeles inte-
ressant at viderefore dette eksperiment med en generel refleksion over det intentionelle CMM perspektiv,
hvorfor diskussionen vil forfelge dette og vurdere, om XP kan understotte de intentionelle méil med CMM

modellens gverste niveauer.
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Diskussion

"It is better to train people and risk they leave
»

than do noting and risk they stay

- Systematics videnregnskab 2004

Indledning

Formalet med denne diskussion er fortrinsvist at problematisere det store intentionelle skift mellem CMM
niveau 3 og de to ovetliggende niveauer og samtidig problematisere den grundleggende tanke med CMM
niveau 4 og 5 og de redskaber med hvilke de enkelte KPA i disse niveauer vil effektuere denne intension.
Ydermere vil diskussionen forsege at vurdere, om intensionen med de kvantitative elementer i CMM niveau 4
og CMM niveau 5 er indeholdt i XP, og i hvor hej grad disse kvantitative elementer kan substitueres med
kommunikative redskaber, som i hejere grad kan forenes med XP som udviklingsmetode. Hypotesen er, at
XP tilbyder redskaber, som intentionelt kan kvalificere en organisation pA CMM niveau 5 uden de kvantitative
redskaber, og siledes vise en anden farbar vej end den CMM modellen viser. Nedenstiende model illustrerer

dette:

CMM XP

CMM niveau 5 CMM niveau 5
Fovantitativt Fovalitativt
\\ k4
Fa
- -
CMM niveau 4 -
V\ -
- -
-~
CMM niveau 3
CMM niveau 2
CMM niveau 1

Figur 9 Intentionel divergens mellem XP og CMM

Intensionen med CMM modellen

Forst og fremmest er CMM modellen som tidligere nevnt et certificeringsbevis, som softwareorganisationen
profileringsmzssigt kan anvende som garant for en sikker og stabil udviklingsproces i forhold til de krav, som
de enkelte niveauer forudsatter. Denne certificering vil 1 hoj grad anvendes af virksomheden til at differentie-
re sig fra andre lignende softwareudviklingsvirksomheder og samtidig vise, at virksomheden er i stand til af
styre og lede en udviklingsproces uanset storrelsen af de enkelte projekter. Men CMM modellen viser sig ved

den teoretiske analyse ogsd at have indlejret en hoj grad af styringsvaerktojer frem for udviklingsverktojer,
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hvilket iser gor sig geldende pi CMM niveau 4 og 5. CMM modellen indeholder dog ogsa en organisations-
udviklende intention, som denne diskussion vil fokusere pd. Der sker et markant skift fra CMM niveau 3 til
CMM niveau 4, idet der fordres redskaber, som skal kvalitetssikre processer kvantitativt. Dette kvantificeren-
de fokus flytter blikket fra medarbejderne til ledelsen i langt hejere grad end CMM niveau 2 og 3, og delege-

ringen af ansvar til medarbejderne flyttes nu igen over til ledelsen af virksomheden.

Dette skift 1 intentionalitet flytter ikke alene ansvar fra medarbejdere til ledelse, men fjerner ogsd en stor del af
den tillid til medarbejderne, som er skabt pA CMM niveau 3. Intentionen med CMM modellen er pi alle ni-
veauer at skabe en stabil udviklingsproces, som kan gentages i alle udviklingsprojekter og skabe en omskiftelig
organisation, der kan tilpasses det enkelte udviklingsprojekt og stadig opfylde kravene til de enkelte niveauer 1
CMM modellen. Sporgsmilet er sd, om CMM modellens overste niveauer medforer en tilpasningsdygtig or-
ganisation, ndr de kvantitative redskaber tillegges sd stor betydning, og hvor de kommunikative redskaber i

XP tilsyneladende tilbyder lignende verificerende strukturer, hvilket vil diskuteres efterfolgende.

Den tilpasningsdygtige organisation?

I og med at de kvantitative elementer indfores i CMM modellens overste niveauer, problematiseres den om-
skiftelighed, som etableres pa bide CMM niveau 2 og 3, og som er en vasentlig bestanddel af XPs grund-
struktur. De kvantitative redskaber medforer en langt hojere grad af styring end den ledelse, som trods alt har
veeret fremherskende pd CMM niveau 2 og 3. Denne styring medforer en markant nedgang i tillid til de med-
arbejdere, som trods alt skal udfere de opgaver, som udviklingsprocessen fordrer, og det er derfor tvivlsomt,
om det i det hele taget er onskeligt at konstituere en softwareorganisation pd CMM niveau 4 eller 5, nar der i

sd stor grad differentieres mellem ledelse og medarbejdere.

Milet med en tilpasningsdygtig organisation ma vare at have medarbejdere, som selvfolgelig er kvalificerede
og fortrolige med udviklingsstrukturen, men som ogsa har tillid til ledelsen og foler ansvar for udviklingspro-
jekterne. Ledelsen kan pd CMM niveau 4 og 5 fa et detaljeret billede af de kompetencer, udviklerne besidder
og planlegee kommende sammensatninger af udviklere ud fra disse. Man kan selvfolgelig diskutere, hvorvidt
den enkelte medarbejder er tilfreds med at blive koblet pa nye udviklingsprojekter udelukkende baseret pa
disse kvantificerede billeder af organisationens samlede kompetencer, for dette er trods alt individuelt anlagt.
Og for at en organisation kan sammensatte en gruppe, som arbejder godt sammen, skal man ogsa tage tidli-
gere projekter med i beregningerne og vurdere disse ud fra kvalitetskriterier. Alt dette indeholder bide CMM
niveau 4 og 5, og der er ingen tvivl om, at disse organisationer er 1 stand til at producere software af hoj kvali-
tet. Denne kvantificerbare anvendelse skaber dog ikke nedvendigvis en tilpasningsdygtig struktur i organisati-
onen. Den store kompleksitet, som er en uundgdelig del af enhver softwareudviklingsproces soges reduceret
gennem anvendelsen af kvantitative redskaber, men denne kompleksitet kan ifelge Luhmann ogsa reduceres

gennem aktiv anvendelse af tillid som kompleksitetsreducerende redskab.

Trods alle bestrabelser pa organisation og rationel planiwgning kan al bandling ikke blive ledet af en mere
sikker beregning af dens virkninger. Der bliver ved med at vare usikkerbeder, der skal absorberes, og der ma
findes roller, som i swrlig grad er palagt denne opgave. Sddanne roller som [.eks. politikerens eller den ledende
managers, bliver typisk ikke kontrolleret af standarter, men ved succes, fordi den ngjagtige handlen netop ikke
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kan erkendes tilstrakkeligt nojagtigt i forvejen. Men succes kommer forst efter der er handlet — ellers kommer
den ikke.
[Luhmann, 1999, s. 61-62]

Den tilpasningsdygtige struktur handler grundleggende om tillid til, at de mest kompetente personer sidder pa
de rigtige pladser (sdvel medarbejdere som ledelse), og at de dbenlyst giver udtryk for deres lyster og kompe-
tencer. Derved kan organisationen forvente af 1 hvert fald medarbejderne, at de er dedikerede til den task de
skal lose, det projekt de skal lede eller styre, og at arbejdet fortrinsvist er af lyst og ikke af pligt. En sidan
tilpasningsdygtig struktur handler fundamentalt om tillid. Tillid fra ledelsen til den enkelte medarbejder om at
arbejdet udfores med den forventede kvalitet og indenfor estimaterne, og tillid fra den enkelte medarbejder til
ledelsen om at de organisatoriske rammer til stede for at overholde estimaterne og sikre den forventede kvali-
tet. Dette er forudsetninger, som CMM modellen efter min overbevisning ikke nedvendigvis inkluderer, nir
de kvantitative redskaber medregnes. Luhmann tager jo netop udgangspunkt i en skelnen mellem system og
omverden, altsd i en forskel pd ”indeni” og “udenfor”. Kun fordi organisationen gennem de interne processer
arbejder selektivt ved at bearbejde og optage relevante omverdensdata, tjener de interne problemer i organisa-
tionen som arbejdsgrundlag for deres omverdenstilpasning. Ved at delegere ansvar og dermed tillid bliver
organisationen 1 stand til at reducere kompleksitet internt i organisationen, og dermed bliver handling det
symptom, som symboliserer kompleksitetsreduktionen. Denne kompleksitetsreduktion kan ifelge Luhmann
ikke males gennem almindelige arbejdsgange, men kun i arbejdsgange som indeholder beslutninger. Ved dele-
gering af beslutningskompetence er kompleksitetsreduktionen en realitet. Luhmann udtaler i denne sammen-

haeng:

Tillid til andre mennesker indbefatter ikke lengere uden videre, at deres verdenssyn betragtes som toneangiven-
de. Man ma lere at udbolde “verdensanskunelsesmessige” differencer og #il trods for det tilslutte sin egen adferd
til de fremmedes selektionsydelser. Tilliden bliver sd at sige privatiseret, psykologiseret og dermed baseret pa no-
get individuelt-tolerant; eller den bliver specificeret funktionelt i form af kommunikationer af bestemt art, som

den anden er efterviseligt kompetent .
[Luhmann, 1999, s. 95]

Dette citat understotter de definitioner af ledelse (s. 17), hvor organisationen har personer i rette stillinger,
som gennem opretholdelsen af tillid udger den sociale beslutningspremis, og hvor organisationen oprethol-

der sin funktion ved at foretage, formidle og implementere disse beslutninger.

Det er dog problematisk, at CMM modellen pé niveau 4 indforer Quantitative Process Management (QPM)
og Software Quality Management (SQM), som skal males vha. kvantitative vaerktojer. Pa de foregiende ni-
veauer er der etableret metoder, som sikrer, at de nedvendige procedurer er til stede for at sikre bdde kvalitet
og proces. Disse processer fungerer pa niveau 3 og sikrer bide videndeling, planlegning, sporing, koordinati-
on og reviews, som alle er essentielle 1 en udviklingsproces. Med bade QPM og SQM er intensionen at legge
et yderligere lag pd stort set alle foregaende KPA pa niveau 2 og 3 for at sikre, at der genereres kvantitative
data. Dette lag tilforer en ekstra kompleksitet til udviklingsprocessen, som palegges den enkelte projektleder

og den enkelte medarbejder. Dermed flyttes en del af arbejdstiden til administrative opgaver frem for udvik-
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lingsmaessige opgaver, hvormed projekterne i den enkelte virksomhed ressourcemassigt foreges. Dertil skal
medregnes, at de kvalitetssikrende data oftest ikke vurderes ud fra brugeranvendelse og brugertilfredshed men
i hojere grad i antallet af fejlrettelser, tilpasningsopgaver og gennemlobstid, som alle er direkte kvantificerbare.
Hvorvidt disse data i sig selv er garant for kvalitet er saerdeles tvivlsomt. I denne sammenhang kan navnes
flere projekter, hvor systemerne fungerer fejlfrit i forhold til de kvantitative data, men hvor den direkte bru-
geranvendelse er bade mangelfuld og misinformerende. Her kan nzvnes Siebel CRM systems, som er verdens
absolut sterste CRM leverander, men hvor designet af brugerinterfacet vanskeliggor en logisk arbejdsproces,

og arbejdsformidlingens AMANDA system, som i starten led af de samme bornesygdomme.

Pa niveau 5 er intensionen med CMM modellen at videreudvikle processer, redskaber og strukturer lobende
igennem projekterne, si organisationen er i stand til at afspejle @ndringer i omverden, nye krav, nye metoder
og nye standarter og deslige; kort sagt, at organisationen skal laere at lere. Niveau 5 anvender i hoj grad de
kvantitative redskaber fra niveau 4, som kan skabe detaljerede og umiddelbare overblik over mindstedele i
organisationen, lige fra placering af kompetencer til malinger af kvalitet i de enkelte udviklingsprojekter. Men
her sker der igen et afbrak 1 delegering af ansvar og tillid i CMM modellen, for pa niveau 5 anvendes den
kvantitative viden fra niveau 4 til eksempelvis at forbedre processer og systematisk at eliminere processer, der
generelt genererer fejl i den udviklede software. Det er selvfolgelig en fordel for enhver organisation at kunne
eliminere disse processer, og det vil vaere onskvardigt at straebe imod denne eliminering af procedurer, red-
skaber eller metoder, som generer fejl i det faerdige system!3. Det virker serdeles usikkert fra et humanistisk
synspunkt om de kvantitative data kan tilfere en sidan revideringsproces med informationer, som nar ud over
det kvantificerbare og er i stand til at identificere fejlgenererende strukturer, som eksempelvis er affedt af
darlig eller mangelfuld kommunikation fra ledelsen, darlige begrundelser for indferelse af ny teknologi eller
metoder eller andre omrdder, som i kraft af omstruktureringer i organisationen medforer frustrationer for

medarbejderne, mellemlederne eller endda hos ledelsen.

Sporgsmilet er, om kvantitative data reelt kan sikre, at beslutningstagerne er i stand til at reducere frustratio-
ner, darlige kommunikative arbejdsgange og 1 det hele taget skabe det generelle overblik over organisationen,
som kan forbedre uhensigtsmassigheder pa et organisatorisk strategisk niveau. Ydermere er det tvivlsomt, om
disse kvantitative varktojer kan sikre et stabilt beslutningsgrundlag uden kommunikative verificerende instan-
ser. Det ber organisatorisk problematiseres ved anvendelse af kvantitative redskaber, hvilken viden der kan
repraeesenteres, og hvad der bor udledes heraf. Derfor vil det i naste afsnit tilstraebes at anskueliggore de
kommunikative strukturer, som godt nok ikke genererer kvantitative data, men som i kraft af deres abne
kommunikation skaber overblik over organisationen og samtidig minimerer arbejdsgange, der genererer fejl.
Samtidig kan disse kommunikative strukturer formodentlig sikre et bedre beslutningsgrundlag, idet viden kan

representeres mere hensigtsmassigt end enkeltstiende kvantitative malinger.

13 Et interessant sporgsmil i denne kontekst er hvorvidt kvantitative mekanismer kan fjernes, hvis de oger kompleksite-
ten uhensigtsmassigt, hvormed organisationen mister sin certificering p4 CMM niveau 4. Det er ikke noget Jalote disku-

terer, men som kunne vare en organisatorisk virkelighed isar ved organisationer baseret pa XP.
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Den kommunikative organisation

I forbindelse med det intensive arbejde med bade Extreme Programming og CMM modellen i indevarende
speciale, er det interessant at observere, at XP teoretisk i sin grundstruktur tilbyder organisationen procesfor-
bedrende kommunikative redskaber, som mindsker fejl i den udviklede software og ikke anvender kvantifice-
rende malinger til at identificere disse fejlgenererende processer. XP trives bedst i en organisation, som an-
vender dben og ligevardig kommunikation mellem ledelse og medarbejdere, og hvor ledelsen har bide vilje
og forstand til at undersoge de procesforbedrende forslag, som medarbejdere eller ledere konfronteres med 1
forbindelse med udviklingen. At XP ikke anvender kvantitative strukturer betyder selvfelgelig, at organisatio-
ner baseret pi XP ikke kan certificeres pA CMM niveau 4, men det betyder ikke, at disse organisationer ikke
kan efterleve de intentionelle forventninger til en organisation pa CMM niveau 5. Det krever selviolgelig, at
man undlader de kvantitative strukturer, som er forventet af en organisation pa CMM niveau 4, hvorved en

reel certificering umuliggores.

Men hvordan forventes organisationer sa at udeve de reelle processuelle @ndringer, som afkreves af de iden-
tificerede problematiske omrader indenfor eksempelvis Process Change Management (PCM)? Der eksisterer
umiddelbart to mulige organisatoriske effektueringer: 1. Beslutningstageren kan handle udelukkende ud fra de
kvantitative data, som bl.a. identificerer processuelle problemer. Det betyder, at beslutningstageren i hoj grad
handler i overensstemmelse med en subjektiv overbevisning om, at en bestemt handling eller procesendring
vil forbedre disse omrader, hvilket bygger péd en instrumentel rationalitet. 2. Beslutningstageren kan tage ud-
gangspunkt i de kvantitative data og folge op p4d disse med kommunikative redskaber som eksempelvis moder
eller samtaler for at forbedre fundamentet for beslutningsgrundlaget for de kommende processuelle forbed-
ringer, hvilket betyder, at denne tilgang bygger pi en mere proceduremessig rationalitet, hvor konteksten har
afgerende betydning. Det handler dermed 1 hoj grad om reprasentation af viden; om hvor tet den represen-
terede viden er pi det, den faktisk reprasenterer, altsi hvilke egenskaber den valgte tilgang ekspliciterer, og

hvilke den udelader. Derfor bor reprasentation af viden som grundlaget for beslutninger diskuteres organisa-
torisk; bade hvad der kan udledes og hvad der bor udledes heraf.

Som humanist virker det uforstdeligt, at beslutningstagere traeffer valg baseret udelukkende péd kvantitative
malinger, men virkeligheden er, at beslutningstagere pa kort tid skal treffe organisatoriske beslutninger, som
pavitker mange mennesker, og for at overskue en stor organisation er kvantitative data en overkommelig
miéde at skabe dette overblik. Det undrer mig derfor meget, at CMM modellen pa de overste niveauer tilleg-
ger de kvantitative verdier si stor indflydelse i stedet for at fokusere mere pa grundlaget for de kvantitative
data. Der er ingen tvivl om, at hvis de kvantitative data understottes af kvalitative informationer (fra eksem-
pelvis de berorte personer), er der langt storre mulighed for at tilretteleegge reelle processuclle forbedringer,
som er i overensstemmelse med medarbejdernes virkelighed og ikke en subjektiv overbevisning baseret pa tal.
Derfor er det min overbevisning, at CMM modellen burde indfore en verificerende struktur, som i hojere
grad fokuserer pa verificering af beslutningsgrundlag end pd indsamlingen af relevante kvantificerbare data.

Hertil kan XP muligvis tilbyde en losning.
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En XP handtering af CMM niveau 5

Som udgangspunkt er der i dette tenkte eksempel tale om en organisation certificeret pAi CMM niveau 3
(hvilket den hidtidige analyse og det praktiske eksperiment har identificeret som muligt), baseret pd XP som
udviklingsverktoj, og hvor en del af ledelsesvarktojerne tager udgangspunkt i XP metodologien. Det betyder
kommunikativt, at der er daglige moder, hvor udviklerne i samarbejde med lederne udvzlger dagens tasks, og
hvor der ugentligt er et mode, hvor ugens stories udvzlges i samarbejde med kunden. Der er selvfolgelig ikke
tale om en certificering pA CMM niveau 5, da CMM niveau 5 afkrever en certificering p4 CMM niveau 4. 1
dette teenkte eksempel springes niveau 4 simpelthen over, da niveauet indeholder kvantitative redskaber, som
i forvejen er umulige at indeholde 1 en XP organisation, som illustreret i den teoretiske konklusion. I dette
eksempel er intentionen at undersoge, om det er muligt at opfylde de intentionelle krav p4 CMM niveau 5; de
intentioner som skaber organisationsudvikling frem for certificering. For at opfylde kravene til niveau 5 i
CMM modellen skal de tre KPA opfyldes; Defect Prevention (DP), Technologi Change Management (TCM)
og Process Change Management (PCM). Det interessant er nu, om XP kan tilbyde kommunikative redskaber,
som kan opfylde disse tre kriterier uden at indfere de kvantitative strukturer, som er sprunget over i CMM

niveau 4.

DP er, som beskrevet i den teoretiske analyse (s. 63), delvist indeholdt i XP, dog med undtagelse af de kvanti-
tative redskaber fra CMM modellen. Der mangler altsd kun varktojer, som kan skabe overblik over organisa-
tionen for at identificere omrdder, som gentagne gange genererer fejl i den udviklede software. Her vil den
XP baserede organisationen sandsynligvis udnytte den iboende tillid til medarbejderne, som i kraft af den
distribuerede ansvarsfordeling i XP medforer, at medarbejderne kan treffe beslutninger inden for deres kom-
petenceomride. Denne tillid udmenter sig i et dbnet kommunikationsforum, hvor medarbejderne kan adres-
sere udviklingsmaessige problemer direkte til lederne og derved papege processuelle forbedringer, der vil
mindske antallet af fejl i den pigzldende proces, hvilket henleder opmarksomheden pd PCM, som séledes
ogsi er indeholdt i dette 4bne kommunikative forum. Herefter vil den pdgxldende leder udnytte det felles
ejerskab af bade kode og procesbeskrivelser til at pilegge den pagzldende medarbejder at afsette tid til, 1
samarbejde med en anden person, at forbedre den organisatoriske projektstruktur for at imedekomme disse
procesforbedrende tiltag. Der er altsi tale om en kommunikativ kultur, som lobende identificerer processuelle
forbedringer gennem de daglige eller ugentlige moder, og hvor de forbedrende tiltag effektueres af de perso-
ner, der har kompetence herfor. Lederens rolle er i denne henseende at skabe en ressourcefordeling, som kan
tilgodese den udnyttelse af iboende viden hos medarbejderne for at sikre denne lobende verificering og for-
bedring af organisationens udviklingsproces. Hermed ser jeg, at XP kan tilgodese CMM modellens intension

med bdde DP og PCM uden at tilfoje yderligere kompleksitet i form af kvantitative milevarktojer.

Som beskrevet i1 den teoretiske analyse (s. 65) afkrever TCM en selvstendig afdeling, der kan afprove nye
teknologier; ogsé i forhold til de organisatoriske udviklingsprocesser. Det kan 1 denne sammenhang meget vel
tenkes, at organisationen i forbindelse med de procesforbedrende kommunikative tiltag, at nye teknologier i
denne sammenhang kan undersoges med henblik pa at udnytte nye teknologier i organisationens udviklings-
proces. Det kraver dog igen, at organisationen beslutter sig for at afsxtte bade skonomiske ressourcer og
medarbejderressourcer til at handtere disse teknologiske tiltag. TCM afkrever dog igen kvantitative tiltag, men

disse kan med fordel omdannes til en del af den verificerende kommunikation, der pa de ugentligt moder
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vurderer mulige teknologier, der kan athjxlpe procesmassige problemer eller generering af fejl. TCM kan
uproblematisk indfores i en organisation baseret pa XP, men athanger udelukkende af, at den detaljerede
beskrivelse af den organisatoriske udviklingsproces indeholder teknologivurdering i forbindelse med forbed-
ringer. Jeg ser ingen grund til at spilde ressourcer ved kvantitativt at estimere de enkelte teknologiske mulig-
heder for at en leder via et kvantificeret overblik kan vurdere, om et givent tiltag er den bedste losning. Dette
ansvar er iboende i den tillid til den enkelte medarbejder, som er dedikeret til den enkelte opgave, hvilket er
iboende i XP.

Opsummering

Den fremherskende intension med CMM modellen som helhed er uden tvivl pa sigt at certificere organisatio-
ner pa niveau 5, der imedekommer krav om omskiftelighed og kontinuerlige procesforbedringer bade pa et
organisatorisk strukturelt niveau og pd et teknologisk niveau. CMM modellen indforer allerede pd niveau 4
kvantitative redskaber, som oger kompleksiteten i de eksisterende metoder og procedurer, som er etableret pa
niveau 2 og 3, som garant for, at disse procesforbedrende tiltag kan handteres og vurderes ud fra kvantitative
milinger. Det forbliver usagt hos Jalote, hvor mange ekstra ressourcer, der skal anvendes, for at opfylde disse
kvantificerbare krav, men der er ingen tvivl om, at projekter i den enkelte organisation afkraver vasentligt
flere ressourcer, end hvis organisationen velger ikke at indfore disse kvantitative redskaber. Dette skal selv-
folgelig sammenholdes med den forbedrede kvalitet i den udviklede software, og det skal selvfolgelig afgores
ved en cost/benefit analyse, om disse kvantitative redskaber bor indfores. Men det er interessant, at en orga-
nisation baseret pa XP teoretisk kan opfylde kravene til et isoleret CMM niveau 5, ved at indlejre intensioner-
ne ved niveau 5 i de allerede eksisterende kommunikative strukturer, som er til stede i en XP organisation.
Nir man bibeholder tilliden til den enkelte medarbejder ved at delegere og distribuere ansvar til de personer,
der alligevel har den storste kompetence inden for feltet, er det kun nedvendigt for den enkelte leder at sikre

konsistens i organisationens standardiserede udviklingsproces. Luhmann udtrykker det siledes:

Tillid er overhovedet kun mulig, hvor sandbed er mulig, hvor mennesker med forpligtigelse overfor tredjepart
kan komme 1il forstaelse af det samme. Sandbed letter denne indbyrdes forstielse og dermed reduktion af kom-
pleksitet, ved at det er underforstaet, at ogsa tredjeparten ville anse opfattelsen for rigtig.

[Luhmann, 1999, s. 99]

Dermed sikrer ledelsen, at de kommunikative redskaber 1 XP ogsé fokuserer pa procesforbedrende tiltag som
en del af den daglige eller ugentlige kommunikation og kan derved opfylde samtlige intentioner med CMM
modellens niveau 5. Herved mener jeg at kunne konkludere, at de kvantitative verktojer, som primart er at
finde pA CMM modellens niveau 4 kan undvares i de organisationer, der anvender XP som udviklingsmetode
og som organisatorisk redskab, hvormed XP intentionelt kan opfylde kravene til en organisation pi CMM

niveau 5.
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Konklusion

No battle plan ever survives contact with the enemy

- en af Murphys militerlove

Som bédde den indledende test, den teoretiske analyse og det praktiske eksperiment illustrerer, er der en span-
dende og meget sigende sammenhazng mellem Extreme Programming og Capability Maturity Model; ikke
mindst pa det intentionelle plan. Den teoretiske analyse har 1 den grad vist, at XP indeholder storstedelen af
de krav til en softwareudviklingsorganisation, som fordres af CMM modellen pd niveau 3. De to omrader,
som ikke er indeholdt (Software Subcontract Management og Integrated Software Management), kan uden de
store problemer indeholdes i XP, som det illustreres i det praktiske eksperiment, uden at det strider imod
XP’s grundleggende vardier. De store problemer fremkommer ved de to everste niveauer at CMM modellen,
hvor de kvantitative redskaber er serdeles dominerende. XP kan ikke indeholde disse styringsmzassige meka-
nismer, som illustreret i diskussionen, idet indferelse af disse redskaber vi std i skarp kontrast til XP’s grund-
leggende vardisat, hvorfor det kan diskuteres (som i diskussionen), hvorvidt kvantitative veerktojer er vejen

frem for en XP organisation.

Der er ingen tvivl om at organisationer, som er certificeret pA CMM niveau 5, gentagne gange er i stand til at
udvikle funktionel software til kunder indenfor de angivne okonomiske rammer, hvilket stemmer overens
med intensionen i CMM modellen. Men skiftet i intentionalitet fra CMM niveau 3 til CMM niveau 4, hvor
tilliden til medarbejderne i den grad fjernes ved indferelsen af kvantitative styringsvarktojer, er sardeles pro-
blematisk; ogsa i forhold til XP. Det er min opfattelse gennem arbejdet med XP og CMM modellen, at XP
udmerket kan opfylde de intentionelle krav pa CMM model 5 uden indferelse af kvantitative styringsredska-
ber. Intentionen med CMM modellen er i sidste instans at skabe en tilpasningsdygtig organisation, som er i
stand til at tilpasse sig omverdensendringer, konstruere organisatoriske procesforbedrende tiltag pd metodisk
niveau og samtidig indfore teknologiske vurderingsredskaber i de enkelte projekter. Disse egenskaber for en
organisation kan indfores med XP som organisatorisk og udviklingsmaessigt redskab uden at tilfoje kvantitati-
ve redskaber. Det handler udelukkende for en organisation baseret pa XP om at ville denne fremgangsmade
mere end det handler om at male og veje den enkelte medarbejder igennem projekterne. Ansatter man som

organisation en medarbejder, md man kort sagt have tillid til, at denne medarbejder kan opfylde sin rolle.

Og netop tilliden, eller mangel pd samme, er den faktor som adskiller XP verdier fra CMM verdier, hvilket
ogsi er illustreret igennem indevarende speciale. Tillid er den kompleksitetsreducerende faktor, som tillader
softwareorganisationen at give tillid til medarbejderne gennem distribuering af ansvar og dermed opnaelse af
personlig motivation for organisationens projekter. Det er en sxrdeles problematisk indgangsvinkel for en
softwareorganisation forst at distribuere ansvar pA CMM niveau 3 for derefter at fjerne dette ansvar pa CMM
niveau 4 og derigennem tilliden til den enkelte medarbejder. Der er ingen tvivl om, at denne fremgangsmade
kan effektueres, men hvorvidt der er tale om den samme skare af medarbejdere for og efter effektueringen er
en helt anden sag. Jeg er personligt af den opfattelse, at medarbejdere 1 en organisation certificeret pi CMM
niveau 3 ikke nedvendigvis er indstillet pa anvendelsen af de styringsmassige redskaber og mekanismer, som

indferes pa ovenstiende niveauer, men dette sporgsmal vil jeg lade st ubesvaret hen, da det ikke muligt at
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konkludere endeligt, dels pa grund af specialets fokus, dels grundet den manglende understottende empiri ud

fra et komplet udviklingsforleb.

Som beslutningsunderstottende middel er CMM modellen pé alle niveauer et udmerket varktoj, som dog
primzrt forholder sig til en substantiv rationalitet, hvor alt er beskrevet og hvor det antages, at ingen mangel
pé information gor sig galdende. I forhold til XP, som bygger pa en kognitiv og proceduremaessig rationalitet,
hvor beslutninger treffes kontekstathengigt, er der stor divergens med CMM modellen, og dette er proble-
matisk, hvis man anvender CMM modellen som organisationsudviklende varktoj. Anvendes CMM modellen
med certificering som mal, kommer man ikke uden om de kvantitative vaerktojer, som bevirker den substanti-
ve rationalitet, men anvender man den organisationsudviklende intention i CMM modellen, er den substanti-
ve rationalitet problematisk. Den substantive rationalitet virker som en foraldet organisations- og beslut-
ningsstruktur, der ikke tager hojde for de kommunikative strukturer, som muligger foranderlighed og tilpas-
ning af organisationen, som eksemplificeret med XP som organisationsudviklende middel. Uden de kvantifi-
cerende varktojer umuliggores en CMM certificering, men med anvendelsen af kvantitative vaerktojer vanske-
liggores en tilpasningsdygtig organisation. Dette er en problematik, som ikke adresseres i den anvendte littera-
tur, men som diskussionen i indevarende speciale pointerer. CMM modellen kan ganske vist anvendes til at
opni en tilpasningsdygtig organisation, men analysen vurderer, at der skal anvendes langt flere ressourcer, end

hvis organisationen anvender kommunikative redskaber med samme formal.

Fokus i specialet har derimod hele vejen igennem varet styret af en undren om, hvorvidt XP kan supportere
de organisatoriske beslutninger, der er medvirkende til at konstituere en organisation pa et givent CMM ni-
veau, og hvorvidt XP i denne funktion kan anvendes som organisatorisk varktej. Gennem den teoretiske
analyse stod det klart, at XP indeholder en rakke elementer, som opfylder kriterier i CMM modellens niveau
3, dog med undtagelse af to KPA. Disse to KPA kunne dog igennem det praktiske eksperiment med fa udvi-
delser i XP metodologien indeholdes indenfor XP’s grundleggende vardisat, hvorfor konklusionen ma vere,
at XP kan supportere organisatoriske beslutninger, som konstituerer en organisation pa CMM niveau 3. Det
star dog samtidig klart, at XP ikke kan indeholde kvantitative redskaber, hvorfor XP ikke kan supportere en
organisatorisk certificering pA CMM niveau 4 eller 5. Det interessante er dog imidlertid, som den efterfolgen-
de diskussion illustrerede, at XP uden problemer kan efterleve intensionen med en organisation pa CMM
niveau 5 isoleret uden at indfere de kvantitative styringsredskaber. Derfor vil jeg afslutte med at beskrive den
organisation, som gennem XP kan opfylde de intentionelle kriterier for en organisation pa CMM niveau 5; en

organisation som jeg valger at betegne med Extreme Capability.
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Extreme Capability
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Medarbejdere Ledelse -#———m Organisationen

Figur 10 Extreme Capability

For at opnd Extreme Capability skal der forst arbejdes serskilt med henholdsvis XP og CMM modellen. For
XP’s vedkommende handler det mest om samspillet mellem ledere og medarbejdere, som i den grad skal
eftetleve principperne 1 XP, hvorefter ledelsen tilretter organisationen, si den opfylder intensionen med
CMM modellen som organisationsudviklende redskab og ikke de enkelte KPA i de overste niveauer. Det kan
dog ikke konkluderes endeligt, om der er redskaber, som forbinder XP og CMM direkte, for indevaerende
speciale kan kun konkludere, at der kan opstd et samspil, men kun igennem medarbejdere, ledelse og organi-
sationen. Det interessante ligger i at udvikle eller konstruere kommunikative redskaber, som kobler CMM og
XP med hensyntagen til begges premisser, hvilket i dette speciale ikke er muligt. Der er dog ingen tvivl om, at
en mere kommunikativ tilgang til reprasentation af viden i hojere grad ekspliciterer viden, som i hojere grad
kommer tettere pa “den virkelige verdens” repraesentationelle udtryk end den udelukkende kvantitative re-

presentation.

Det betyder, at det praktiske eksperiment med den teoretiske analyse in mente illustrerer, at XP udmarket
kan anvendes til at kvalificere og konstituere en organisation til at eksistere pa CMM 3 og formodentlig ogsa
fa den certificering, som udadtil er det bevis, som anvendes i kontraktforhandlinger, hvormed organisationen
kan skille sig markant ud fra andre softwareudviklingsvirksomheder. Med XP som grundstruktur i organisati-
onen og 1 softwareudviklingen kan organisationen dog ikke narme sig en CMM certificering pa hejere ni-
veauer, da de kvantitative redskaber ikke kan indferes i en XP organisation, idet det strider mod XP’s grund-
leggende veerdier. XP tilbyder gennem verificerende instanser beslutningsunderstottende redskaber, som
grundleggende kan medvirke til at konstituere en organisation. De tanker, som ligger til grund for CMM ni-
veau 5, er exceptionelle, og burde vaere en eksplicit bestanddel af XP udvikling pd et organisatorisk niveau,
hvilket jeg i den grad anbefaler. XP kan sagtens som udviklingsmetode indeholde bade DP, TCM og PCM
uden at anvende kvantificerbare redskaber, hvilket betyder, at XP gennem de verificerende instanser i redska-
berne og vardierne er i stand til at opfylde de intentionelle kriterier for CMM niveau 5 som organisationsud-

viklende varktoj, uden dog at kunne certificeres pa dette niveau grundet de manglende kvantitative redskaber.

Denne vurdering tyder altsa pa, at XP udmarket kan anvendes som organisatorisk varktej, hvor der dog skal
konstrueres kommunikative verificerende redskaber, som kan koble CMM modellen og XP direkte. De
kommunikative redskaber bor grundleggende baseres pa deling af viden pd tvars af organisationen og gen-
nem medarbejderne udnytte organisationens iboende viden; den viden som medvirker til, at organisationen

opnir Extreme Capability.
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BSC — Balanced Score Card

CMM — Capability Maturity Model

CMS — Content Management System

DP — Defect Prevention

IC — Intergroup Coordination

ISM - Integrated Software Management
KISS — Keep It Simple, Stupid

KPA — Key Process Area

OPF — Organization Process Focus

OPD - Organization Process Definition
PR — Peer Revies

PCM - Process Change Management
QPM - Qualitative Process Management
RM - Requirement Management

SCM - Software Configuration Management
SPI — Software Product Engeneering
SPP - Software Project Planning

SPTO - Software Project tracking and oversight
SQA — Software Quality Assurance

SQM - Software Quality Management
SSM - Software Subcontract Management
TCM — Technology Change Management
TP — Training Program

XP — Extreme Programming

Forkortelser

Those are my principles. If you don't like them, I have others.

- Groucho Marx
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Capability Maturty Model Level 2 (Repeatable)

Key Process Area

Goals

Requirements Mana-

gement

Software requirements are controlled to establish a baseline for
software engineering and management activities.
Software plans, products and activities are kept consistent with re-

quirements.

Software Project Plan-

ning

Estimates are documented for use in planning and tracking the pro-
ject.

Project activities and commitments ate planned and documented.
Affected groups and individuals agree to their commitments related

to the project.

Software Project
Tracking and Over-
sight

Actual results and performances are tracked against the software
plans.

Corrective actions are taken and managed to closure when actual re-
sults and performances deviate significantly from the software plans.
Affected groups and individuals agree with the changes to commit-

ments.

Software Subcontract

Management

The prime contractor and the subcontractor agree to their commit-
ments.

The prime contractor tracks the subcontractor’s actual results
against its commitments.

The prime contractor and the subcontractor maintain ongoing
communication.

The prime contractor tracks the subcontractor’s actual performance

against its commitments.

Software Quality As-

surance

Software quality assurance activities are planned.

Adherence of software products and activities to the applicable
standards, procedures, and requirements is verified objectively.
Affected groups and individuals are informed of software quality as-
surance activities and results.

Noncompliance issues that cannot be resolved within the project are

addressed by senior management.

Bilag 2 — CMM oversigt
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Software Configura- .

tion Management .

Software configuration management activities are planned.

Selected software work products are identified, controlled and avail-
able.

Changes to identified software work products are controlled.
Affected groups and individuals are informed of the status and con-

tent of software baselines.

Capability Maturty Model

Level 3 (Defined)

Key Process Area

Goals

Otrganization Process

Focus

Software process development and improvement activities are
coordinated across the organization.

The strengths and weaknesses of the software processes used
are defined.

Organization-level process development and improvement are

planned.

Otrganization Process

Definition

A standard software process for the organization is developed
and maintained.

Information related to the organization’s standard software
process by the software projects are collected and reviewed and

made available.

Training Program

Training activities are planned

Training for developing skills and knowledge needed to perform
software management and technical roles is provided.
Individuals in the software engineering group and software-
related groups receive the training necessary to perform their

jobs.

Integrated Software

Management

The projects defined software process is a tailored version of the
organization’s standard software process.
The project is planned and managed according to the projects

defined software process.

Software Product Engi-

neeting

The software engineering task are defined, integrated and con-
sistently performed to produce the software.

Software work products are kept consistent with each other.

Intergroup Coordination

All affected groups agree to the costumer’s requirements.
All groups agree to the commitments between different groups.

The groups identify, track and resolve intergroups issues.

Peer Reviws

Peer review activities are planned.
Defects in the software work products are identified and re-

moved.
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Capability Maturty Model Level 4 (Managed)

Key Process Area

Goals

Quantitative Process

Management

The quantitative process management activities are planned.
The process performance of the project’s defined software
process is controlled and defined.

The process capability of the organization’s standard software

process is known in quantitative terms.

Software Quality Man-

agement

The projects softwatre quality activities are planned

Measurable goals for software product quality and their priori-
ties are defined.

Actual process toward achieving the quality goals for the soft-

ware products is quantified and managed.

Capability Maturty Model Level 5 (Optimizing)

Key Process Area

Goals

Defect prevention

Defect prevention activities are planned
Common causes of defect are sought and identified.
Common causes for defect are prioritized and systematically

eliminated.

Technology change

management

Incorporation of technology changes is planned.

New technologies are evaluated to determine their effect on
quality and productivity.

Appropriate new technologies are transferred into normal

practice across the organization.

Process change man-

agement

Continuous process improvement is planned.

Participation in the organization’s software process improve-
ment activities is organization-wide.

The organization’s standard software process and the project’s

defined software process are improved continuously.
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Bilag 3 - Empiri fra workshop

Case: Videndeling
Metode: The planning game (TPG)
Deltagere: Nina, Lars, Dennis (kun den 20.), Nikolaj, Jonas og Kresten

Dagens forlgb:
Modte kl. 9

Casen var videndeling i en organisation, hvor den viden, der kan deles, skal ses som den viden, der kan repra-
senteres/formaliseres, f.eks. pd skrift.

Kresten pabegyndte et TPG forleb og sikrede, at vi fulgte metoden.

Lavede brainstorm pa tre tavler, hvorved vi fik defineret syv opgaver inden for videndeling, samt dannet kon-
sensus om begrebet videndeling og hvilken viden vi mente der var relevant.

Herefter meldte hver person ud hvilke opgaver han/hun fandt mest interessant, hvorved par blev dannet. Til
en enkelt opgave manglede der en frivillig, sa der matte tildeles én.

Frokostpause (xp?)

Spgrgsmal?
- Skal arbejdsopgaverne reprasenteres i systemet?

- Hvor meget skal representeres?

- Skal alle tavlerne reprasenteres?

Farste tavle: Hvad skal vi overveje ved videndeling i en organisation?:

Hvilken viden? — Hvor meget?
Til hvem?

Hvornar?

Hvordan? — Form?
Hvorfor?

Hvad kraever det af org.?
Personer

Strukturelt

Procedurelt

Ansvar (fordeling af)
Arbejdsmiljo

Kompetence

109



Formelt/uformelt

Anden tavle: Hvilken viden?
Faglig viden (indiv.)
Fagspecifikt

Faglige egenskaber
Faglige erfaringer
Uddannelse
Milbarhed?
Jobbeskrivelse
Personligt

Interesser

Hobby

Fritid

Erfaringer

Organisatorisk viden (indiv.)
Idegrundlag

Mil/koncept

Hvem laver hvad? Nu/tidligere
Tidligere gruppesammensatninger
Tidligere projekter/iterationer
Tidligere par (PP) — resultat/kvalitet
Mal (beslutninger) til opgavestyring

Organisationens erfaring (feelles)
Problemlosninger

Tidl. Projekter

Budget

Deadlines

Progression af nuvarende projekter/iterationer
Formalsbeskrivelse (idegrundlag)

Org. Struktur

FAQ

Private forpligtelser

”social koncept/normet”

Tredje tavle: Opgaver

Firmaprofil (eksternt) — Nina, Kresten
Faglig dekning
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Okonomiske nogletal
Tidligere opgaver
Vi er/hedder...

Org. Struktur (overordnet)

Projektmaessigt niveau (eksternt) — Nikolaj, Kresten, Jonas

Status pd igangv. Opgave
Tilknyttede pers.

Personlig profil (intern) — Nina, Jonas, Kresten
Se anden tavle

Faglig

Personlig

Administrativt modul (internt) — Nikolaj, Lars, Jonas, Kresten

Sammensatter grupper/par
Planlegning/ressourcer
Jobbeskrivelser

Overordnet statusniveau
(Kvalitetssikring)

Organisatorisk struktur (inkl. roller)

Projektmaessigt niveau (internt) — Nikolaj, Lars, Kresten
Personer

Opgaver

Dynamisk/status

Statisk/beslutningsgrundlag

Idegrundlag (internt) — Nina, Lars, Kresten
Procedurer
Best practices

Formal
Erfaringsopsamling (internt) — Jonas, Nikolaj, Kresten

Tidl. Erfaringer/projekter
FAQ

Story-indhold
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Formailet med omridet

Hyvilke problemer skal loses herunder?

I et operationelt perspektiv
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Story 1 — Firmaprofil
Firmaprofilen skal give eksterne personer relevante oplysninger om organisationen, bade pd et overordnet

organisatorisk niveau og et eksplicit fagligt niveau. Desuden skal interessenter fa en beskrivelse af organisati-

onens overordnede formal.

Opgave 1.1 Faglig dekning

Virksomhedens faglige profil skal presenteres. Denne profil skal henvises til den enkelte medarbejder.

Opgave 1.2 Organisatorisk struktur
Virksomhedens faglige opdeling skal illustreres og begrundes. Lige fra styregruppe, bestyrelse, ledelse til med-

arbejdere og studentermedhjzlpere.

Opgave 1.3 Okonomiske nogletal

Virksomhedens okonomiske nogletal skal vare tilgeengelige, dvs. arlige omstning antal medarbejdere. Intet

andet.

Opgave 1.4 Tidligere opgaver
Tidligere projekter, bade interne og eksterne skal beskrives med mindre det er forretningsfortroligt. Det gzl-

der bade udviklingsopgaver og konsulentbistand.

Opgave 1.5 kort praesentation

Kort prasentation af virksomhedens formal, udviklingsopgaver, faglige omrader, samarbejdspartnere mm.

Opgave 1.6 XP organisationen
Virksomhedens basering pa XP. Beskrivelse af fordele ved XP. Omskriftelighed, effektivitet mm.
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Story 3 Personlig profil

Denne story skal gore det muligt at fa et professionelt overblik over ansatte personer, si man som administra-
tiv leder kan strukturere ressourcer, og si man som medarbejder kan fi et overblik over kompetencer og an-

svar gennem organisationen.

Opgave 3.1 Profil

Personlige oplysninger som navn, billede, alder (fedselsdag), answttelsestidspunkt

Kompetencer, herunder konkrete fagomrader, evner inden for disse, uddannelse, fritidsinteresser

Udforte opgaver i virksomheden

Private forpligtigelser der har indvirkning pa planlegning, f.eks. familie, studie, fritidsinteresser

Jobbeskrivelse, indeholder de arbejdsopgaver medarbejderen er ansat til at opfylde.

Opgave 3.2 Administrativt databaseudtrak

Der skal oprettes en database, hvor man kan anvende nedenstiende data til planleegning og administration af

tid og gruppesammensztninger.

Private forpligtigelser

Kompetencer, herunder konkrete fagomrader, evner inden for disse, uddannelse, fritidsinteresser

Udferte opgaver i virksomheden

Private forpligtigelser der har indvirkning pa planlegning, f.eks. familie, studie, fritidsinteresser
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Story 4 — administrativt modul

Formailet med det administrative modul er dels at skabe et ojebliksbillede over ressourcer, sivel allokerede

som deallokerede, dels at givet mulighed for administration af disse i forhold til en langsigtet plan.

Hensigten med modulet er at skabe grundlag for fremtidige beslutninger for at opni en udnyttelse af ressout-

cer, der bade er realistisk og hensigtsmaessig i forhold til de overordnede mal.

Endvidere skal der vare en beskrivelse/redegorelse af de styringsredskaber som vitksomheden anvender, rent

praktisk, for at opfylde det ovenfor beskrevne formal.

Opgaver

Overordnet status niveau

Begrebet “ressourcer” skal i denne forbindelse forstds i bredeste forstand og indeholder tid, kompetencer,

lokaler, software og computere (flere...).
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Story 5 — Projektmaessigt niveau

Den ansatte vil i starten af projekt have brug for at vide:
e hvilke opgaver der er kayttet til projektet, hvordan de er prioriteret,
e hvem der er sat til at lave de enkelte opgaver og fra og med hvornir

e hvilket tidsestimat der er pd de enkelte opgaver.

Og pd et praktisk niveau, hvilke klasser, metoder osv. der er aftalt ifm. de enkelte opgaver.
Ilobet af projekt (efter morgenmeder) har den ansatte brug for felgende info:

e cr der sket nogle @ndringer af de ovennzvnte vidensomrader

e herunder om nogle opgaver er blevet delt op i mindre

e cvt om der er opstdet nogle helt nye opgaver

e cr der sket ndringer i klasser/metoder

e viden om andre ansattes fremtidige modetider

Viden relevant for kunden:
TPG-fasen:
e viden om de forelobige tidsestimeringer som udviklingsafd. har inddelt tasks i indenfor hver iteration
(samlet tidsestimat for hele projekt)
e antal mandetimer som udviklingsafd. mener der er ridighed indenfor iteration
e [ forlobet
e status for opgaver indenfor iteration

e Overordnet status

Opgave 5.1 OpgaveTavler

Tre tavler med alle opgaver.

Opgavestatus reprasenteres vha. en farve: rod (ikke piabegyndt), gul (i gang), gron (gennemtestet)
1. Postkasse tavlen: Ydetligere opgaver er tilgaengelige via opgave-tavle (rode9

2. Trafiklystavlen: Iterationstavle - Den indeholder de opgaver som kunden har prioriteret til den igangvea-
rende iteration. (rod, gul, gron)

3. Agurketavlen: Afsluttede opgaver - indeholder feerdige opgaver (gronne)

Pa de enkelte opgaver skal der fremga:

Tidsestimat

feelles aftalte klasser/metoder

navne pa par (nir den er gul)

starttidspunkt (hvis den er gul)

Der kan desuden knyttes:

nye metoder

strege unedvendige

Opgave 5.2 Kalender

En tavle med en to ugers oversigt over de enkelte pars aftaler - og de opgaver de har aftalt.
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Story 6: Forretningsgrundlag (internt)

Forretningsgrundlaget er et internt dokument der indeholder en beskrivelse af den filosofi, de principper,

metoder som organisationen et opbygget efter og skal arbejde ud fra.

Forretningsgrundlaget foregar pé et strategisk niveau og stter rammen for en operationalisering i organisati-

onen

Opgave 6.1 Idegrundlaget

Er en kort beskrivelse af vitksomhedens overordnede filosofi, og har til formal at danne grundlag for den

videre udarbejdelse af et koncept.

Opgave 6.2 Koncept (styreredskab)
Opgave 6.2.1 Ideologi

Prasentation af XP’s ideologi og formal som ledende instanser (herunder XP’s tolv principper)

Opgave 6.2.2 Organisatorisk struktur

Under dette afsnit i konceptet skal forefindes en visuel organisationsplan, hvor alle medarbejdere og deres
indbyrdes placering i virksomheden fremgir.

Der skal ogsa fremgi en ansvarsfordeling og en fordeling af beslutningskompetencer hos bade afdelinger og
medarbejdere.

Opgave 6.2.3 Procedurer

Der skal foreligge en plan for beslutningsprocedurer, f.eks. rackkefolge for processen og hvem der er involve-
ret.

Der skal vaere en beskrivelse af arbejdspraksis for de enkelte medatbejdere, inklusiv en tidsplan.

Udarbejdelse af procedure for dokumentation

Opgave 6.2.4 Kommunikation

En beskrivelse af kommunikative strukturer (kanal, form, i henhold til PP)

Beskrivelse af en kommunikationsansvatligs funktion
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Story 7: Erfaringsgrundlag

Gamle stories bruges til at sxtte gang i ideerne 1 modet ml. kunde og forretningsafd. Den story som kunde
kommer frem til kan udviklings.afd. finde nogle kendetegn ved i en opgave database - derved kan de finde
estimater fra lignende opgaver - muligvis finde refleksioner gemt fra tidl. projekter - om gode/darlige oplevel-
ser med koden. Ydermere kan de maske finde kode (7.3) der kan bruges

direkte -og dermed nedbringe estimater.

Manageren (7.4) kan lave en overall project- evaluering. Ved at se p4 tal for tidsestimater

kontra real tid, samt se pa refaktorereringsstatistikker, kan han sige noget om holdets svagheder i prog. fasen,
samt om vurderingerne holder stik. (P4 person plan kunne han ogsd holde oje med hvem der var langsom -
intet fik programmeret, som ikke skulle refaktoreres - eller aldrig overholdt sine egne estimater - selvom de

var lengere end alle andres ...etc.)

Opgave 7.1 Stories

Vi forestiller os en database indeholdende alle stories. Der skal vare sigende sogeord tilkoblet hver enkelt

story.

Opgave 7.2 Opgaver
Databasen far opgaver registreret - med de reelle trackede tider for hver enkelt opgave.
Opgave 7.3 Kode

Kode stumper legges 1 database [storrelsen heraf ma athange af hvad Dennis finder en relevant storrelse - er

det objekter, metoder ....| De registreres med dekkende betegnelser (muligvis def. i kode-standarden).

(En god javadoc kunne maske klare dette problem - her ville der vare betegnelser pa hver enkelt del, hvad
den udferte etc - som man kunne soge pall - teknisk problem? Hvordan henviser javadoc til koden - skal de
vare samme sted?)

Opgaver 7.4 Estimater vs. Real tid

Tracker indskriver reelt brugt tid pa en opgave. Dette registreres med sigende titler (se 7.2) samt med link til
tilhetende kode. Der vil desuden vaere mulighed for at finde diagrammer/statistikker op over hvor lang tid
generaliserbare opgaver tager.

(Muligvis skal der bringes registrering af de enkelte programmerer ind i sammenhang hermed - si der er mu-
lighed for at se hvem der arbejder e_ektivt sammen - og hvem der ikke got... etc)

Opgaver 7.5 Refaktorering

Se refaktoreringsfaktor for de enkelte kode stykker. Kunne soge heri. Og ud fra tjek af kode, samt ®ndringer,
da se hvor vanskelig den er at arbejde med.
Optimalt, sa vil man kunne se hvor mange refaktoreringer der er sket pr. kode og med initialer pd (sd der vil

vere et billede af hvor ofte en persons kode bliver refaktoreret (og hvem der gor det..)).

Xp?
Enkeltpersoner

Okonomizrlighed

118



Bilag 4 — Samtale omkring XP

Denne transskription har udelukkende til formal at beskrive, hvad personerne siger, og ikke beskrive de pau-
ser, tryk pa ord eller andre sproglige omrader. Transskriptionen er montet pd forstielse og mening af det
sagte, som anvendes i analysen. Gruppen havde faet sporgsmilene pa forhind, sd de havde féet tid til at for-

berede sig. Samtalen fandt sted den 7. maj.2004 pa Dreamhouse.
Medvirkende fra unigruppen: Jonas, Nina og Lars

Kresten: Jeg vil egentlig godt starte ud med at hare, hvordan I har oplevet dette samarbejde, specielt
de samarbejdsrelaterede roller. Har det veret en problematisk affare, given, spandende, oplysende,

bare sadan lige fra hoften.

Jonas: Nu har vi jo talt lidt om det. Det vi blev enige om var, at det var fint; det var faktisk rigtig fint at fi et
indblik i tingene — ogsa for vores XP kendskab. Det, der var rart var, at der var noget styrende, men maske
skulle der have varet mere styr pa tingene, méske noget mere kontrol snakkede vi om. Vi havde faktisk for

meget frihed, for vi havde meget frihed og et stort ansvar, men sporgsmalet var om vi kunne handtere det.

Nina: Vi snakkede ogsd om, at det var forskelligt som 1 forundersogelsen var det maske fint nok, at der var
plads til, at det var vores case der var inde over for eksempel. At vi havde den frihed var rart nok 1 stedet for
at vi bare skulle hoppe efter din pibe, ikke. Men i XP workshoppen ville man godt fole, at nu gor vi det her,
det her og sa det her. PA den anden side var det ogsd fint nok, at have det ansvar, at vi skulle skrive storys og

det der. Det var fint at der var frihed til valg, men vi savnede det overblik over metoder, som beskrev, hvad vi
skulle.

Jonas: Det kan miske forklares med, at vi kom og havde to dage og skulle na det hele. Vi var ikke helt indstil-

lede endnu.

Nina. Der var nogle principper vi bare ikke kendte til, og du havde sikkert ikke tid til at give os en dag med

introduktion omkring eksempelvis Pair Programming mm.

Kresten: Det burde sadan set ikke vare nedvendigt, at I skulle have en sadan introduktion. Der bur-
de jeg kunne ga ind og skabe denne situation, sadan at den bare virker, men det var maske planlagt
for laissez faire?

Jonas: Ja, hvor vi maske forst far kontrollen et par dage senere.

Nina: Det du sagde pd et tidspunkt, hvor du bred ind ved Lars og mig og sd sagde du at vi skulle tage papiret

fra hinanden eller bare skrive pd det begge to. Det forstod vi selvfolgelig forst da du sagde det; altsd var det

var. Det kunne man godt have startet med at introducere: Prov det her, det her og det her. Nu har vi jo arbej-
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det en del i grupper, sa det at skrive kunne vi godt finde ud af, men det var alligevel noget andet at prove

feelles ejerskab.
Kresten: Det er en sver ting, og det er det alle siger: at Pair Programming er den svareste disciplin
indenfor XP og det var jo en anderledes vi anvendte Pair Programming pa. Hvordan kunne man

gore det bedre? Ville det vaere at lave et introducerende forlgb, eller?

Jonas: For os ville det var hjulpet, hvis vi havde snakket om hvad der helt pracist skulle ske, men kan man

snakke om hvad der skal ske uden at gore noget? Det ved jeg ikke helt.

Nina: Jeg synes godt man kunne have haft et introducerende forleb, der sagde: for at vi skal have et forlob
bliver I nedt til at gore det her, det her og det her, eller I bliver nodt til at efterleve de her metoder. Og ikke
bare sige det, men ogsa sige fordi I lave fzlles ejerskab betyder det det her for systemet, for koden, eller noget
andet. Et introducerende forlob, der forklarer det, sa man sidder og tenker: ja, det ma vi ogsa prove det der.

Skabe det gode miljo.

Kresten: Hvordan oplevede I deling af viden i forbindelse med workhoppen? Primzrt i forbindelse

med Pair Programming.

Jonas: Vi talte om at det var fint med begrebsatklaringen. At vi i starten have de indledende afklaringer pi
tavlerne. Det var faktisk en rigtig god made at dele viden p4; fa det op pa tavlen og snakke om det derudfra.
Ogsa til dem, der kom senere hen, at de kunne skabe overblik vha. tavlerne og tage udgangspunkt heri.

Nina: Selvom de sa ikke helt forstod dem.

Jonas: De skulle lige folges igennem forste gang. S den videndeling var 1 hvert fald god.

Lars: Men det er ogsd en arbejdsform man skulle lere mht. The Planing Game. Vi var sidan lidt da vi kom, at
hvad skulle der ske, hvor er det vi kommer hen og sidan noget. Men det tror jeg vi mente ville komme nem-

mere ndr man blev rutineret, sa det faldt naturligt, men siddan er det altid, nér der er noget nyt man skal lere.

Kresten: Hvis man skulle prove det igen ville det forega pa en anden made? Hvis vi gjorde det igen

ville det rykke et niveau op?

Lars: Ja.

Jonas: det kunne man godt forestille sig.

Nina: ja, det tror jeg ogsd.

Kresten: S4 ma vi jo gere det igen.
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Jonas: Du skal bare presse pa med principperne. Det var fint da du kom ind og sagde, at nu gir I imod prin-

cipperne og lige dreje det tilbage igen. Det var rart da du gjorde det.

Nina: Det virkede i hvert fald.

Kresten: Hvad med det ansvar I fik, for I fik jo en del ansvar for at kreere stories og tasks.

Jonas: Det er lidt med udgangspunkt i det vi talte om for, at vi maske havde for meget ansvar.

Nina: Bide/og for pi den anden side kunne jeg godt lide, at vi bare skulle sidde og sktive og man kunne skri-
ve, men vi har ogsa talt om forskellen pa at udvikle stories og udvikle kode. Det kraver jo at man kan skrive,
ikke? Det kreever at man har en made at gore tingene pa, og nu da vi er 6. semester hum. Dat’ere si vi har en
konsensus om maden at gore tingene pi, sd jeg synes vi alle var kompetente nok til at kunne beskrive omra-
det, og gore det godt. Men jeg kan ikke lige overskue om det ville vaere et for stort ansvar at legge ud til alle.
Man skal selvfolgelig bare have kompetencerne til det. Det er ogsi anderledes med kode, for der er sikkert

mere end en made at gore tingene pa.

Kresten: Der er ogsa flere mader at udvikle stories pa. Selvom en story skal indeholde samme emner

kan det jo godt udforme sig som to helt forskellige stories.

Nina: det er som om det er et meget bredere spektre at der kan ligge indenfor stories end inden for kode. Der
er jo en del funktionalitetskrav, at det skal kunne det og det pd en smart méide. Det ansvar der bliver lagt ud
der er maske lettere at hiandtere. Jeg tenker maske mere pa dig end pa os selv, om du kunne styre de kompe-

tencer folk havde. Om du var sikker pd det du fik.

Kresten: Det var jeg sa selvfolgelig ikke. Det var jo primert for at afpreve vaerktojerne og for at se,
hvor lang kunne vi egentlig komme for at designe det videndelingssystem I ville designe. Og I kend-
te til XP, I kendte til videndeling og I havde en interesse for systemet. Det gor jeg kompetente til at
kunne udtale jer om det. Sa lige der sa jeg ikke noget problem, og jeg har heller ikke set noget pro-
blem i de stories I har lavet. Jeg synes faktisk de er rigtigt gode og det er i hvert fald helt sikker at de

kan anvendes til at udvikle et system. Det er jeg ikke i tvivl om.

Kresten: Hvordan ser i, at denne delegering af ansvar i forundersogelsesfasen spiller sammen med

XP? Nu rog i jo ud af huset for at lave denne forundersogelse og sad ikke inde i huset.
Jonas: Jeg kan godt se ansvarsfordelingen som en stor del af XP, at ansvaret for den enkelte opgave bliver lagt

over til udviklerne, men forundersogelsen blev ikke betragtet som et XP projekt, i hvert fald ikke inde i mit
hoved.
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Kresten: Jeg sa det som den del af CMM modellen som hedder Software Subcontract management,
hvor I fik en opgave og den rgg ud af huset si mit spergsmal gir ogsi op hvor maget tilknytning I

folte til vitksomheden her i forhold til, at det var jeres egen forundersogelsesfase, som skulle udfores.

Nina: I gar talte vi om at vi mere havde tilknytning til dig som specialestuderende end som #2i3D fordi der er
jo ingen struktur endnu. Du forseger at vere virksomhedsleder, men du er der ikke helt endnu. Du treffer
ikke beslutninger for virksomhedens bedste. Det er ikke, at du sidder og siger: Nej det kan vi ikke fordi sa vil
det betyde det og det for hans arbejdstid eller okonomi. Det har sa gjort for mit vedkommende at jeg mest
har snakket med dig og du skulle skrive et speciale og at du sd havde nogle visioner om en case. Selve 72i3D

synes jeg ikke jeg har folt mig sd meget tilknyttet til selvom vi har brugt ordet flittigt.

Jonas: Som vi talte om 1 sporgsmal 1 om vi folte det som en virksomhed eller som en person og det var nok

hovedsageligt en person.

Kresten: Endrede det sig igennem tiden, hvor vi gik mere over til projektsamarbejde?

Jonas: Pi en eller anden mide, sd har vi en diskurs som siger, at nu har vi #2i3D i vores projekt, si vi fir et
eller andet forhold til det som en virksomhed nu. Men stadig sa tenker jeg pa Kresten, nar jeg.... Men det er

ogsa svert at adskille inden 1 hovedet, nar man tenker pa virksomheden tenker man pa Kresten.

Kresten: I forbindelse med workshoppen er der en rolle indenfor XP, hvor en person er kommunika-
tionsdedikeret, dvs. personen sgrger for at kommunikationen foregar pa den rigtige made, er kon-
struktiv og den forer til noget. Det var den rolle jeg forsggte at ga ind og spille eller at tage pa mig.
Var det noget I oplevede under workshoppen?

Nina: Altsd jeg oplevede det, da du brod ind og sagde, at I skulle forsege at lave fxlles ejerskab. Der gjorde du
det og du sagde: snak lige med dem — bare sporg dem. Det husker jeg da i hvert fald du gjorde. Si ja, det hu-
sker jeg.

Kresten: Det er en essentiel person indenfor XP og jeg ved ikke om I har lest den artikel om det
arhusianske firma Systematic, som blev certificeret pA CMM niveau 4, men de havde en beskrivelse

af den kommunikationsdedikerede person. Det er ret sjovt at se teorien blive udfoldet i praksis.

Kresten: Sikring af kvalitet er et essentielt punkt i XP sa jeg vil godt here jeres input til hvordan i

oplevede det dels i forunderspgelsesfasen, dels i workshoppen og dels under hele forlgbet.

Jonas: Altsa vi skrev at vi i vores forundersogelsesfase savnede en styregruppe som sikrede kvalitet. Den blev
aldrig rigtig helt etableret og igen sa vi ikke forundersogelsestasen som et reelt XP projekt. Du var sd i vores
styregruppe dengang bide i forundersogelsen og 1 The Planning Game og sikrede hurtig respons og det kan

man se som en kvalitetssikring. Vi fik verificeret vores ting og vores iagttagelser med det samme eller afverifi-
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ceret. Pa den made var der et hurtigt kontrolcheck. Det synes jeg fungerede godt. Hvis det er det du tenker

pa med sikring af kvalitet?

Kresten: Jo det er det.

Nina: Det under vorkshoppen forleb kun under to dage, og du leste vores stories bagefter, og jeg sd en fare
for at vi gik i fuldsteendig modsatrettede retninger og som hurtigt kunne blive ukontrollerbart, og hvis man
forst tjekker op, nar dagen er giet, sd er det en hel dags arbejde der er spildt, hvis vi er giet i forkerte retnin-
ger fra starten af. Det sd jeg sd et problem i i forhold til stories, men hvis det er i forhold til par-
programmering vill det vere noget andet. Men der har de i XP det her med tests af koden og det kan man

ikke rigtig gore med stories, si det kvalitetsmoment manglede.

Kresten: Men hjalp det i forhold til kvaliteten at vi havde den ene tavle fyldt op som et begrebsappa-

rat over viden og sa pa den anden tavle de operationelle redskaber?

Nina: det gav i hvert fald et felles udgangspunkt, som vi kunne vende tilbage til. Hvad var det nu lige vi skulle
have med. I hvert fald som stikord, der skulle beskrives. S4 matte vi satte os sammen og huske hvad vi havde

snakket om under de forskellige ord.

Jonas: Jeg tror ogsa det hjxlper pa kvaliteten, at der er noget eksternt; nogle ting man kan referere tilbage til

alle sammen. Det her ligger under jeres omrade o.l.

Nina: Det er godt nok at det bliver skrevet ned, for ellers skulle man sidde og huske pa det, og s kommer

altid en masse fortolkninger ind over det.

Jonas: Biade skrevet ned, men ogsd synligt. Meget af det der bliver skrevet ned bliver aldrig brugt, men det

kunne man jo bruge her.

Kresten: Kunne man bruge det i forbindelse med videndeling tenkte jeg pa?

Jonas: Det tror jeg helt sikkert.

Nina: jeg synes helt sikker, at denne idé med at alle sidder i samme rum og der er denne fzlles opslagstavle er
en fantastisk god idé. Vi har faktisk selv indfert en tavle 1 grupperummet; eller Jonas har gjort det og skabt
overblik over afsnittene, hvem der laver hvad og sidan noget. Men gule gronne og rede tegnestifter. Man
kunne godt gore dette overfor begreberne og hvad der skulle vare i og vi kunne godt gore mere ud af det, ser

jeg det som. At fa systemdefinitionen op. Det er det her vi skal strebe imod.

Kresten: Har I oplevet at processer er blevet @ndret i The Planing Game eller er processerne blevet

fulgt slavisk?
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Jonas: Det var jo en lidt anden form for The Planning Game vi lavede med det indblik havde i Kent Becks
bog, i forhold til at sidde og programmere, og der er bare nogen ting der ikke korer ind over, nir man bare

sidder og skriver.

Nina: Det var jo ogsd en workshop personligt montet pa os et eller andet sted, hvor der var nogle omrader vi

bare ikke kunne lave i The Planning Game. S4 pa den made har det ikke varet slavisk af naturlige arsager.
Kresten: Har I oplevet at det har veret problematisk?

Jonas: Jeg har i hvert fald ikke oplevet det sidan at hov nu felger vi ikke metoden. Hvis jeg havde et bedre

kendskab til metoden, si kan det godt havde vzret, at det var et problem.

Nina: Mit grundlag for at sige det er at jeg ikke kender metoden sd godt pa den made, si jeg vil ikke kunne

vide, hvor der mangler et eller andet helt vildt vigtigt. Jeg synes det var et fint forleb.
Kresten: Hvordan oplevede i min rolle i The Planning Game?

Jonas: Flink var et af de ord der blev nzvnt. Igen vendte vi tilbage til, at vi mdske gerne ville hav noget mere
styring. For at er lidt vage om om vi vil have mere styring. PA en eller anden made kan vi jo godt i, at du
kommer med nogle svar, ndr vi bliver usikre. Maske var vi ogsa for darlige til at sporge. Det var i hvert fald et
godt forhold der kom frem fra din rolle. Maske skulle vi have snakket noget mere om din rolle; om vi skulle

have gjort din rolle mere klar fra starten.

Nina: Du havde mange ting ind over dig. Du er Kresten og du er 10. semester og du er 72i3D og du er ogsa
lige kommunikationsdedikeret og coach pa samme tid og formidler af metoden. Du var mange ting pa én
gang. Det er ikke sa man sidder og er forvirret i sit hoved, men jeg ved ikke rigtic hvordan jeg kunne folge, at
jeg gerne ville have en klarer definition af det. Jeg ved ikke om det ville have gjort den store forskel.

Kresten: XP legger jo ogsa op til, at man delegerer ansvar og siger at det her omrade skal lgses og
jeg stoler simpelthen pa, at den made I gor det pa er den bedste fordi I er de mest kompetente til at
gore det. Men det er maske ogsa umiddelbart for meget?

Jonas: Det kan vare at vi ikke helt folte at det var den kompetence vi havde.

Nina: Det tror jeg ogsd er fordi vi ikke er uddannet til det her. Vi er det bdde og. Du har jo ikke sagt at I er
programmorer og I skal lave det her stykke kode. Vi skulle lave stories men det er ikke det vi laver til hverdag,
selvom vi godt kunne finde ud af det, sd er det ikke vores kompetenceomrade.

Kresten: Ikke det at lave stories, men det at lave et videndelingssystem er jeres kompetence bl.a.

Nina og Jonas: Ja
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Kresten: Lagde I marke til det skift der skete under workshoppen? I starten da vi udfyldte den store
tavle var I meget tavse og tilbageleenede og forventede at fa noget, lidt ligesom til en foreleesning. Da
vi begyndte pa den anden tavle sa skete der et skift hvor I begyndte at diskutere indbyrdes og med
mig og I blev lidt mere frigjorte.

Jonas: Det var maske en opvarmningsfase for at finde ud af hvad der skulle ske

Nina: Jeg kan godt se det, nar du siger det, men vi sad nok og forventede et introduktionsforleb e.l.

Kresten: Har I oplevet, at jeres evner er blevet gget ved anvendelsen af XP eller i Pair Programming i

The Planning Game?

Jonas: Selvfolgelig sa vi nye muligheder i den méde at samarbejde pa, men ellers er det svert at sige at vi har

oplevet et kvantespring i vores viden.

Kresten: Lerte i overhovedet af hinanden ved at arbejde pa denne made eller var det bare alminde-

ligt gruppearbejde?

Nina: nej, der var en forskel til almindeligt gruppearbejde idet man i hojere grad tvinger sig selv til at sporge
de andre. Man kan godt fele ude pa universitetet, at det gor vi ikke helt alligevel fordi jeg allerede har spurgt
50 gange om noget i dag, sd nu holder jeg lige botte i 2 sekunder. Det skulle man bare og sidan var omgangs-
tonen bare og pa den mdde var det anderledes at skulle skrive pa det samme. Som Jonas siger sa var det da et

lzeringsforleb, hvor vi har féet et eller andet med, men om evnerne er oget er svar at svare pa.

Jonas: Der er da bide for og imod at man sidder to og skriver. Nogle gange nar man sidder to kan det virkelig
blive godt, og det snes jeg ogsd dette forleb viser. Man fir gennemtankt nogle tanker og ideer og man fir

virkelig produceret noget. Men det er svart med sidan noget tekst i forhold til kode.

Nina: tekst har den personlige fortolkning af ord og det er svert at gi ind og rette: Nej det er det ord du me-
ner. Man kunne hurtigt komme i clinch med nogle ord. Man skal kende hinanden bedre eller have storre re-

spekt for hinanden for at man kan skrive sammen.

Kresten: Dette sporgsmal rejser sig i forbindelse med CMM modellen fordi der er et krav som hed-
der Training Program (TP) og jeg mener Pair Programming indeholder en forggelse af viden, men

det er ikke noget I oplever?

Jonas: Det er sveert pd de to dage at sige, at man har fdet si og sa meget viden. Det ville vare lettere over et

lengere forleb. Jeg tror helt sikker, at der ville ske meget der. I lobet af diskussionerne ville man da lere me-

get.
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Nina: det tror jeg ogsd. Jeg tror man kunne komme rimelig langt med at arbejde pa den made. Man ville sa
bare blive bedre til det. Men maske ikke med alt det andet. Jeg ved ikke om man kan bruge det i andre sam-

menhzng.

Kresten: Hvordan har I oplevet koordineringen mellem grupperne i The Planning Game. Kunne

man anvende redskaber, sa man fik storre overblik over viden og de opgaver, som var i gang?

Jonas: Muligheden for at sporge synes vi var helt gode og at vi sad i samme rum var en dejlig méde at gore det

pa.

Lars: Nogle gange kunne man godt have brug for at lukke deren. Der kunne godt vare et sted til ro. Jeg har i

hvert fald svarere ved at arbejde hvis der ikke er ro eller snak omkring mig,.

Jonas: Men man blev ogsa holdt i gang af dem, der sad og skrev. Der blev man motiveret.

Lars. Jeg er ogsa af den mening at det gav en masse synergi. Man skulle sd overveje om man skulle have mu-

ligheden for at trede uden for. Jeg ved ikke lige hvordan man kunne gore det.

Nina: Mht. arbejdsopgaver havde vi jo ikke det store overblik over hvad de andre lavede udover de enkelte
stikord pd tavlen. Jeg kan ikke lige gennemskue noget redskab, der kunne gore det bedre eller om det overho-
vedet ville blive bedre. Faren for overlap kunne jeg maske se, nar man ikke har indsigt 1 det, de andre laver,
men det mé ligesom klares ved at lave overblik mellem elementerne i de enkelte opgaver. Det ma vare det,
der sikrer, at der ikke kommer overlap mellem opgaverne. Man gad jo heller ikke sidde og lese de andres

opgaver for at sikre at der ikke var overlap.

Kresten: Hvis vi nu provede at satte et redskab pa, hvor I bliver malt. Jeres evner som bliver til et tal,
de stories I producerer bliver kvantificeret for at kunne mile pa dem. Hvordan ville I have det med

det hvis vi nu kerte den samme workshop igen med disse kvantitative redskaber?

Jonas: Og som si blev brugt til at parre os?

Kresten: Jo bade til at parre jer og vurdere jeres evner

Jonas: Nér man siger vurdere og mile, si er der noget negativt over det. Hvad er det du vil méle og hvordan
vil du male. Personligt ville jeg ikke have noget imod at der var noget som tjekkede op pa mig. Men det
kommer meget an pd, hvordan det viser sig. Om jeg ser et barometer som viser at Jonas er pa 95 i dag eller

om jeg far et kvalitativt udsagn om at du skal arbejde med de og de ting. Men nir der kommer det her kvanti-

tative, sa ved jeg ikke.
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Kresten: Det kvantitative kan jo ogsa veere, at nu far I 1’2 timer til at lave den her story og der skal
vaere minimum 12 tasks. Det er jo meget estimering og ressourceforbrug kvantitative redskaber bru-

ges til.

Nina: Jeg synes det er vildt svart at svare pd for pd den anden side er vi jo ogsa vant til at £ karakterer, sa
hvis man ogsé blander det med noget kvantitativt, sa fir man jo ogsa en vurdering. Det handler jo ikke om at
man far 80 og er fyret, men det skal ikke vare en stressfaktor, sa man for alt i verden skal na de 80, for ellers
far jeg ikke den her opgave. Hvis der er en differentiering, hvor det ikke er alt for generelt, kan jeg ikke gen-
nemskue om jeg sa vil vere tilfreds med det tal. Hvis der ikke bliver lagt for meget i det og det ikke er alt for
stressende. Det kan jo vare svert at sige at dig og dig klarede opgaven godt, si I skal vere sammen naste
gang. Jeg kan godt se ideen i det kvantitative til at kunne parre. Man skal prove det for at kunne vurdere det.

Kvalitetsbedommelser kan bdde vare sigende og knap sa sigende.

Jonas: Det kan meget let vippe til noget man egentlig ikke har lyst til at hore. Nogle tal man ikke bryder sig

om at se. Det kommer meget an pd, hvordan de bliver brugt.

Kresten: Men med den erfaring I har faet igennem vores samarbejde, hvordan ser I sa, at XP kan

anvendes som organisatorisk strukturelt vaerktej?

Jonas: Med den organisation, som vi har set eller i hvert fald snakket om, sd kunne vi sagtens se det fungere.
Altsa at XP korte pa det her niveau. Vi har svert ved at se det storre end de her 10-12 personer eller hvor

mange det nu er.

Nina: Vi snakkede lidt om at se 72i3D som en udviklingsgruppe, men har svart ved at se det som flere udvik-
lingsgrupper hvor der var flere udviklingsprojekter 1 gang og hvor der ogsa var en ledelse. Sa bliver det svert
at vurdere om XP vil fungere pé det, for skal alle udviklingsgrupper s have indsigt i hinanden og skal de sa
ogsi sidde 1 samme rum og snakke og det kan godt blive lidt ekstremt at se det pa den méde. Der md vare

nogle fravalg nar man treekker det op pa den made.

Lars: det skagge ved XP er at den giver meget frihed og skal det fungere fir du ogsd en masse formalia som
skal vaere pd plads inden det kan fungere. Jeg tror ikke det er alle mennesker der kan arbejde pa denne made
og det er ikke alle man kan bruge pa den made, og det skal man vere bevidst om, ndr man ansztter folk. Der
er nogen som skal prikkes til hver dag for ellers ender det i hat og briller. De skal have den der stramme sty-
ring — meget klart kommunikeret ud. Det er sd kun i den indledende proces at der skal vare styring og sa kan
man ellers begynde at blede op og anvende XP’s vardier derefter. Det handler om at i udstukket rammerne.

Hvis man gor det kan jeg sagtens se det, men jeg tror der er et ovre loft pa den 1 antallet af mennesker.

Jonas: Det handler om, hvordan man vaxlger at implementere det. Jeg tror der er nogen gode trak i XP som

skal fores videre. Det er svart at se anvendelsen pa et hojere organisatorisk niveau.
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