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Agil komplexitetshantering

En titt i backspegeln

I mitt arbete med olika produktportfoljer sedan mitten av 90-talet har komplexitet varit
ett begrepp som bade blivit mer diffust, men ocksa mer konkret.

Med en farsk magistersexamen i datavetenskap var komplexitet intressant och
spannande. Med tillrdckligt mycket tid kindes det som att allt gick att 16sa, och i ndgon
mening ar det nog sant for de flesta ingenjorsproblem - men tiden som kravdes fanns
sdllan dar! Som programmerare blev jag irriterad pa att det aldrig verkade finnas
tillracklig tid att 16sa problemen ordentligt, och som skolan lart oss, pa egen hand.

Som projektledare blev jag varse en annan dimension av komplexitet. I forsta hand blev
jag nu utsatt for hur svart det kan vara for utvecklare att forklara komplexitetsnivan i ett
problem sa att det gar att ta fornuftiga beslut i projektet - men nu intrddde ocksa
komplexiteten i samverkande team, som skapar och underhadller samverkande delar. Nu
var det istallet budgeten som aldrig riktigt verkade racka. Sakert skulle vi kunna knacka
problemen om vi bara hade fem vassa utvecklare till i projektet? Tio?

Nér jag senare borjade arbeta med produktledning, blev jag sa inforstddd med den tredje
dimensionen av komplexitet - att bygga ratt produkter, som loser ratt problem, i ratt tid
och for ratt manniskor. Har pratar vi om time to market, effektkartldggning, lean startup
och andra begrepp som vi kommer att spara till en annan handbok. Har ska vi framst
diskutera teknisk komplexitet och risk, och hur vi gér den synlig och agerar pd den.

En komplex portfolj

ett ror som transformerar idéer och behov till
konkret nytta (t.ex. i form av produkter och
produktfunktioner). Kapaciteten i “roret”
utgors av manniskor, kompetenser, och
andra resurser, och har forstas sina
begransningar.

Man skulle kunna likna en organisation vid Begriinsande faktor \11

I en fabrik ar begransningarna ofta tydliga

och enkla att spara, medan i verksamheter som bedriver kunskapsbaserad utveckling, till
exempel produktutveckling, tenderar begransningarna att rora sig och bero pa de behov
som ar hogst efterfragade for stunden.

Att ignorera dessa fordanderliga flaskhalsar leder garna till en upplevelse av en stokastisk,
oforutsagbar portfolj, dar resultat verkar komma i olika takt, och stressnivan kan vara
omotiverat hog. Att inte kanna till sin kapacitet, det vill saga hur mycket arbete man
klarar av parallellt, och om man riskerar att éverlasta sina “flaskhalsar” ar ett vanligt
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problem i produktutvecklande portfoljer. Detta leder oss till en alltfor vanlig bild av hur
dessa portfoljer ofta styrs, utan vetskap om varfor resultaten ter sig oférutsagbara.

Jag brukar referera till denna form av
styrning som kapacitetsignorant, eller
for att valja en term fran Lean-varlden:
Ett tryckande (“push”) system - dar
onskemal och projekt trycks in i roret,
utan hansyn till tillganglig kapacitet.

Vad skulle da alternativet vara? Inom Lean brukar man lyfta fram ett dragande (“pull”)
system eller arbetssatt som bade effektivare och mer uthalligt.

En dragande verksamhet later helt enkelt begransningarna, eller flaskhalsen, styra hur
mycket arbete som tas in vid varje given
tidpunkt, och undviker pa sa satt att
overlasta portfoljens kapacitet, vilket
moijliggor att lata arbetet fortgd med
optimal genomstromning. Jag har med dren
noterat att agila arbetssatt kan tillfora den
saknade pusselbiten genom att 1ata teamen
sjilva planera och styra inflodet av arbete fran portfoljen samt sekvensera arbetet pa ett
vettigt satt, ofta genom regelbundna s.k. big room planning-sessioner dar samtliga
inblandade team planerar kommande arbete samtidigt.

Ett effektivt sdtt att genomfora denna typ av samplanering, och folja upp med regelbunden
portféljstyrning och pulsmoten finns beskrivet i handboken om Levlamodellen.

Vad menar vi med portfolj?

Vid det har laget bor vi definiera vad begreppet portfélj innebér i den har handboken. Da
det finns manga typer av portfoljer i olika industrier (inklusive sddana man en gang bar
omkKring papper i) gor jag det enkelt for mig, och definierar en portfélj som en samling
produkter eller tjdnster som utvecklas med inblandning av en och samma mdngd personal
och resurser. Sa fort du har ett eller flera team (och en eller flera avdelningar) som
behover arbeta med fler dn en sak, sa har du en situation typisk for en portfdlj, som det
beskrivs har.

Men man ska val inte jobba med flera saker?

[ teorin, nej. I praktiken behover man ofta hantera utveckling och forvaltning/support pa
flera produkter, och da ar det svart att undvika det hela. I manga fall skulle en sddan
strategi leda till konstant 6verkapacitet utom i nagra fa fall, vilket skulle vara ett mycket
kostsamt sétt att driva verksamheten pa!
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(Dessutom har vi ju manga tekniker for att undvika eller hantera flaskhalssituationer och
skifta fokus fran belaggning till genomstromning inom bade det agila och lean
produktutveckling)

Agil portfoljhantering

Sa vad sarskiljer da agil portféljhantering fran traditionell? Jag skulle hdvda att den
viktigaste skillnaden ar att kapacitet och komplexitet introduceras som viktiga
beslutsunderlag, och att vi arbetar med KPI-er som genomstrémning (throughput), WIP
(parallellt arbete) och cykeltid, mfl. Har ska vi framst beréra hur vi tacklar komplexitet, sa
lamnar vi de 6vriga omradena till andra handbocker i serien.

Man kan betrakta den langsiktiga, eller strategiska horisonten i portféljen som ett
ldgkostnadsstdlle for identifierade behov, idéer och problem, da fa personer dr &nnu
inblandade i det, och den mer taktisk-operativa horisonten som hégkostnadsstdlle da
saker vid det laget dr pa vag in i, eller redan planerat i sprintar, och dirmed hanteras av
manga fler personer. Med det tankesattet faller det naturligt att ha nagon form av
process for att sldppa in arbetspaket fran det ena till det andra, och dar kommer
kapacitetsstyrningen in i bilden.

Vikten av prioritering

Det kan tyckas tamligen sjalvklart att man inte vill starta flera
projekt med hog komplexitet samtidigt, och undvika situationer
dar allt pagdende arbete narmaste tiden har hog komplexitet
och osakert utfall, och de flesta portfoljer jag studerat genom
aren har arbetat med riskanalys och riskmitigering i ndgon
form. Problemet uppstar nar man antingen inte gor kopplingen
mellan komplexitet och risk tydlig nog, eller undgar att ‘
uppticka 6kande komplexitet under arbetets gang - alltfor
vanligt nar det borjar bli brattom infor deadlines och annat.

Faktum ar att ett vanligt skal till att verksamheter underlater att
agera pa komplexitet beror pa en oférmaga, eller kanske
snarare ovilja, att prioritera. Att prioritera betyder ibland att saga nej, eller senarelagga
saker, vilket kan innebara jobbiga samtal med kunder, vitesforlagganden, eller andra
besvarliga aktiviteter man helst skulle vilja slippa ur portfoljens hanseende.

Anda &r det just oférmagan till objektiv prioritering som kan forsétta portfoljenien
situation dar man valjer att bortse fran komplexitet, och istéllet hoppas att det 16ser sig.
Otaliga ar gdngerna jag hort ledningsgruppen siga att “det brukar ordna sig om man
bara ‘ingenjorar’ problemet tillrackligt”. Men, som jag brukar upprepa om och om igen:

Hopp dr inte en strategi
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Levla upp dina tidsestimat

I det hér avsnittet ska vi ga igenom ett mycket kraftfullt satt att adressera komplexitet -
genom att levla upp vara tids- eller storleksestimat!

Ett problem jag ser med tidsuppskattningar ar att de tillats vara statiska, nar de i sjdlva
verket forandras ju mer vi lar oss om en arbetsuppgift eller problemstallning. Ett satt att
komma runt det ar att arbeta med regelbunden omestimering av det arbete man haller pa
med, och framtida arbetsuppgifter som paverkas av det som sker for stunden.

Ett annat problem ar att vi bakar in fér mycket information i ett enda varde - ofta
innehaller tidsestimaten inte bara en uppskattning av storleken pa arbetet, utan &ven
komplexitet, risk, resursfragor (olosta) samt en implicit
idé om hur arbetet borde ga tillviga. Om du sitter som
produkt- eller portfoljagare och ofta ser stora estimat,
eller estimat med “co”-tecknet, ar detta ofta ett
varningstecken om att man ser stora risker eller
svarigheter med arbetet, och darmed sdkrar upp tid for att
16sa dem.

D4 dr det betydligt battre att bryta ut den dolda
informationen, och istallet for ett enda storleksestimat
arbeta med en valuta, bestdende av flera ingdende delar!

Refinement, eller foradling

For att adressera den forsta problematiken och bygga en kultur av att arbeta med
prognoser och I6pande omestimering brukar jag ldra team att planera in (och
tidsuppskatta) refinement-sessioner (“forfining” eller “féradling” om du vill halla det
svenskt) s fort de stoter pa problem som verkar komplexa och/eller svarlosta.

Vérdet av en refinement-session dr en 6kad férstdelse for hur ett problem ska angripas,
komplett med en enkel strategi, samt en riskanalys och riskhantering.

Genom att marka upp refinement-sessioner med en separat symbol, farg, eller om man
arbetar i verktyg som t.ex. Jira, en separat tagg ,kan man enkelt f4 en uppfattning om
komplexiteten i ett projekt eller en backlog genom att se fordelningen mellan refinement
och genomforande.

En nyckelskillnad mellan traditionella och agila projekt dr att agila projekt anser att det
finns ett varde i att inte forsoka losa alla problem genom stora forstudier innan projektet
startas, dd det i vissa fall kan vara direkt kostnadsineffektivt.

Exempel pa vad en refinement-session kan innehalla stracker sig fran proof-of-concept
och designsprintar till marknadsundersokningar, effektkartlaggning, tekniska
granskningar, osv.
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Valutan for Refinement

Jag foreslar en valuta innehallande tre komponenter: Storlek, Komplexitet, och Kritisk
resurs (Scarecity).

Storlek: Detta dr vart normala tidsestimat, uttryckt antingen i absolut tid (dagar, veckor,
manader, ...) eller relativ storlek (story points, ...)

Komplexitet: Ett matt pa hur komplext utforande team bedomer uppgiften att vara, enligt
nagon modell. Vi ska titta pd tvd modeller Idngre ned.

Kritisk resurs: En indikation om arbetsuppgiften kommer att involvera en kritisk resurs
och till vilken grad. Det kan rora sig om ett team, eller en enskild medarbetare med unik
kompetens eller erfarenhet, en lokal eller labb som &r svarbokat, verktyg med mycket fa
licenser, osv.

Jag har sjalv arbetat med denna typ av estimatvaluta sedan borjan av 2010-talet, och det
har visat sig ge en mycket storre mangd information till portféljen jamfort med endast
storleksuppskattningar - till en férhallandevis lag kostnad.

Hos en kund matte vi hur mycket mer tid det gick at att 1agga till komplexitet och kritisk
resurs, och det visade sig rora sig om ca 5-10% langre tid per session jamfort med att bara
gora tidsuppskattningar - en mycket liten investering i forhallande till mdngden
beslutsunderlag!

I praktiken innebdr det alltsd att vi i varje planeringstillfdlle gér en skattning pd storlek,
komplexitet och kritisk resursanvédndning, schemaldgger refinement-sessioner for att lésa
ut komplexitet, anvénder t.ex. big room planning fér att undvika flaskhalsscenarios med
kritiska resurser - och ser till att planera om regelbundet.

Asymmetriska tidsestimat

Jag har markt att kvaliteten pa tidsuppskattningar 6kar nar man bryter upp prognosen i
en flerdelad valuta som beskrivits, helt enkelt for att teamen inte langre kanner ett behov
av att 0ka estimat eller pa olika satt signalera risk och komplexitet genom estimatet. Att
regelbundet omestimera pagaende arbete samt arbete som paverkas av nya insikter
bidrar ocksa till att skapa en kultur dar man dr mer benédgen att lamna ifran sig
tidsuppskattningar dven pa icke nedbrutna aktiviteter, helt enkelt for att man vet att det
finns mojlighet att justera dem framéver, i ndgot som bildar ett slags sjalvreglerande
system.

Ett enkelt men kraftfullt tips i samband med storleksestimering ar att ta hjalp avteam
eller experter for att klassificera krav som asymmetriska. Om vi tanker oss att
tidsuppskattningar pa krav féljer ndgon form av normalférdelningskurva, dar den
faktiska tidsatgangen kan skilja mot estimatet med fallande sannolikhet at
okande/minskande halli tid, s finns det krav dar det finns en risk att tiden kan oka
dramatiskt under vissa omstandigheter. Jag brukar kalla denna typ av krav asymmetriska
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just for att normalférdelningskurvan inte langre dr symmetrisk. Eller, pa svenska: Gar
det at pipan sa gar det rejdlt Gt pipan.

Sannolikhet
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Tidsestimat och sannolikhetsférdelning - till vdnster en normalférdelningskurva dér
ursprungliga tidsuppskattningen visas av den streckade linjen, men ddr den faktiska
tidsdtgdngen illustreras av kurvan i orange - det kan ta Idingre eller kortare tid, med
fallande sannolikhet. Till hoger karakteristiken hos ett s.k. asymmetriskt krav, dér
tidsdatgangen kan bli dramatiskt mycket Ildingre dn forvintat, om oturen dr framme.

I min erfarenhet kan ofta erfarna team relativt omgaende gora en klassning av en
backlog av krav dar de identifierar vilka de bedomer som asymmetriska, ndgot som

genast ger mojlighet att folja upp med en komplexitetsanalys for att forsta
problematiken battre.

Komplexitetsanalys

Sa hur gor vi en komplexitetsanalys av kommande arbete? Behéver vi inte bryta ned allt
for att forsta innehallet battre? Jag skulle svara “ja och nej” pa den fragan. For att veta vad
vi behover ldgga energi pa att bryta ned och angripa med olika typer av
problemlésningsstrategi behover vi gora en forsta bedomning redan innan kraven
brutits ned for langt! Beroende pa problemets karaktar kan en stor utredningsinsats i
forvag vara svar, eller rent av bortkastad. Men vi kommer till det!

Barcombing

Faktum &r att man ofta inte behover krangla till det for sig. En teknik jag brukar referera
till som “barcombing” kommer fran en tweet skriven av Matt Barcomb, dir han helt
enkelt beskriver hur han later sina team dela in
. . ! Matt Barcomb

kommande arbete i tre hogar:

Instead of story sizes; categorize stories into
1 Det hir vet vi hur vi ska gbra “we get it”, “we think we get it” and “it needs

. . . . to be broken down before we get it"?

2. Dethar trorvioss veta hur vi ska gora

3. Dethéar? Vi haringen aning! Y e
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Pafallande ofta racker den har analysen for att ge en uppfattning om laddningen av
komplexitet i en eller flera kommande sprintar.

Men det finns annu en teknik som ar kraftfull for planering av storre insatser.

Cynefin

Uttalas “kynévin” och ar ett walesiskt ord som betyder ungefar “plats for mina manga
tillhorigheter”. Jag later Dave Snowden forklara den med sina egna ord:

“Ramverket Cynefin utvecklades fér att hjdlpa ledare att férstd utmaningar och att
fatta beslut inom sitt sammanhang. Genom att sdrskilja olika domdner
(delsystemen ddr vi verkar) utgar ramverket fran att vdra handlingar maste matcha
den verklighet vi befinner oss i genom en process av att skapa mening ur
sammanhang.

Detta hjdlper ledare att inse vad som verkligen dr komplext och vad som inte dr det
och agera ddrefter sa att man inte slésar energi pd att évertidnka agerandet, men
heller aldrig férsoka fd komplexa problem att passa in i standardlosningar.”

Cynefin delar in handelser, eller problem, i fyra kategorier. Vi kommer att utelamna den
fiarde kategorin, “Kaos”, dd den anvands for icke forutsagbara handelser (med potentiellt
katastrofala foljder) och av naturliga skal 4r den inte mojlig att anvénda sig av i forvag!

De ovriga kategorierna ar daremot anvandbara for oss. De ar som foljer:

Enkel (Simple)

Simpla problem dar orsak-verkan-kedjan ar uppenbar. Ofta finns det en entydig 16sning,
“best practice”, som kraver minimal expertkunskap, dar befintliga rutiner och checklistor
kan foljas.

Sammansatt (Complicated)

"Known unknowns’, som Donald Rumsfeld kallade dem, ar problem som ofta har flera
l6sningar - det finns ingen “best practice” men flera bra 16sningsvagar. Specialister ar
ofta till stor hjalp da analysen av orsak-verkan-kedjan kraver expertkunskap.
Traditionellt bryter vi ned de héar problemen i mindre delar som far en egen komplexitet.

Komplexa (Complex)

Dessa rackare till problem, dar orsak-verkan ofta ar uppenbar forst i efterhand ville jag
inte kdnnas vid i borjan av min karriar. Detta ar problem dar team ofta vagrar gora
tidsuppskattningar eller sager att “det kommer att ta tid att ens forsta problemet”.
Experimentella atgarder kravs ofta, och den slutgiltiga I6sningen ar inte tydlig forran
problemet ar 16st, medan l6sningsmodeller och ny praxis arbetas fram under tiden.

Problem av komplex karaktar kan vara olosbara, men resulterar ofta i stor payoff, varfor
manga innovativa eller disruptiva idéer bygger pa att 10sa just komplexa problem.
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Praktisk anvandning

Hur anvander man da dessa tekniker i praktiken? Genom att regelbundet analysera det
som ligger prioriterat i portfoljen (i form av roadmaps, produktbackloggar, eller

liknande) med hjalp av experter kan vi fa en uppfattning om riskerna och den laddning av
komplexitet som ligger framfor oss - men ocksa lagga en strategi for hur vi ska angripa
problemen, och i vilken ordning.

e Gorregelbunden omplanering, och estimera kommande arbete med den tidigare
foreslagna valutan.
e Anvand komplexitetsanalys for att vdlja angreppssatt

o Komplexa krav bor ha en enkel fallback-16sning som kan anvandas om inte
problemet visar sig 16sbart inom rimliga ramar. Satt upp i forvag ett
slutdatum dar problemlosningen avbryts och fallback-16sningen anvands
istallet.

o Projekt som saknar en uppenbar fallback bor betraktas som
hogriskinsatser sa att adekvata resurser avsatts for att hantera
konsekvenserna, eller att man helt enkelt kan overge arbetet om det visar
sig orimligt att 10sa inom uppsatta ramar.

e Anvand resultatet av Kritisk Resurs-analysen for att sekvensera arbetet sa att
flaskhalssituationer undviks och fokus pa fléde (genomstrémning) vidmakthalls.

Bryt ned till delsteg, . :
Stort planera in och genomfor Kor:la ng;gxt]lic:]negned
Forstudier kan 16na sig e A
parallella losningsspar
o Anvand t.ex. spikes for
Beta av med uppfoljning 3
Litet att bestimma approach,
(tex. Kanban) utvardera l6pande
Lag komplexitet Hog komplexitet

Ovanstdende matris kan ge handledning i hur man kan strukturera arbetet for att
undvika att addera komplexitet i onodan. Vi ser att sma uppgifter med lag komplexitet
kan planeras genom forstudier eller till och med bara “betas av’ med uppfoljning medan
uppgifter som ar storre och med hogre komplexitet 1onar sig att arbeta i hogre grad med
refinement (“spikes”) och korta iterationer, eventuellt med parallella 16sningsspar.
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Checklista for attribut som okar komplexiteten

Har ar en enkel lista pa saker som, om de ingar i kommande arbete, riskerar att 6ka
komplexiteten om de inte hanteras. Anvand den i samband med bedomningar, for att se
om ytterligare atgarder behover goras for att forenkla uppgifterna.

[J Interaktionstyp - kraver 10sningen avancerat stod till anvandaren, eller medges
att anvandaren har manuell kontroll?

[J Antal vagar genom systemet / utfall - Ju fler, desto hogre komplexitet

[J Om man har ett komplext klarkriterium som involveras till hog grad tenderar det
att oka komplexiteten

[J Externa regulatoriska krav tenderar att tillfoga alla projekt 6kad komplexitet, som
behover hanteras. En bra taktik kan vara att dela upp projektet / backloggen i delar
som ar utsatta for regulatoriska krav, respektive delar som inte ar det, for att
hantera komplexiteten

[ Teknisk skuld, eller otestade delar av befintlig produkt, erbjuder alltid 6kad
komplexitet om vi behover ge oss in i de delarna

Lopande riskhantering

Vare sig man foljer ISO 31000 eller andra ramverk for riskhantering, &r min uppfattning
att det viktigaste ar att man gor en regelbunden klassning av risker. Ett enkelt satt att gora
det pa ar att kategorisera risker utifran den paverkan de har pa projektet eller uppgiften
om de infaller, respektive sannolikheten att de infaller. Nar det ar gjort - ofta en 6vning
som gar relativt snabbt om den sker regelbundet - tar man fram riskhantering for risker
som har hég paverkan och hég sannolikhet. Ovriga risker 6vervakas, men vi ldgger inte tid
och energi pa att ta fram mitigering och hantering av samtliga risker da vi kommer att
omklassificera och eventuellt planera in nya mitigeringar l6pande, gdrna manadsvis.

Framtiden

Vad erbjuder framtiden? I r (2023) ser vi pa allvar maskininldrningssystem, populért
bendmnda “Al” fd genomslag pa bred front. Tveklost erbjuder portfoljstyrning extremt
komplexa problem och beslut som i teorin skulle kunna utféras med storre objektivitet
dn manniskor, av ett system som tranats pd mangder av simulerade forlopp i portfoljer.

I praktiken dr detta dock &nnu nagra ar bort. I sjdlva utvecklingsarbetet kommer vi ofta
att stéllas infor problem som de ndrmaste aren kommer att krava expertis i att skapa en
miljo for maskininlarning att kunna assistera oss, och dar kanske det ar mer lampligt att
konstatera att “Al ersatter inte chefer. Men chefer som inte anvander Al kommer att bli
ersatta’”.
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Om forfattaren

Mikael Lundgren har arbetat med produktutveckling sedan r
mitten av 90-talet, och kom tidigt i kontakt med agila arbetssatt

och lean produktutveckling. Idag arbetar han som sakkunnig
expert, forandringsledare, utbildare och mentor till
verksamheter och ledare som vill fa battre avkastning pa sin
produkt- och tjansteutveckling. Han gar dven in som
interimschef ibland, och implementerar effektiva processer for
beslutsfattande och genomférande.

Mikael ar Certified Scrum Trainer, certifierad SAFe m‘ ' m
programkonsult, och har en magistersexamen i datavetenskap, A
samt utbildningar i organisationsteori/pedagogik, och Al med Deep Learning i bagaget.

Han ar pragmatisk och losningsorienterad. Sedan 2011 driver han Levla AB som arbetat
med manga namnkunniga foretag i Sverige i att skraddarsy effektiva beslutsprocesser
for deras unika forutsattningar och regelbundet ger utbildningar inom omradet.

Pa fritiden pysslar Mikael med musikproduktion, och tycker om att lasa, skriva,
fotografera och fluffa med katten Cosmos.

Kontakta forfattaren genom information@levla.se eller via www.levla.se !
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