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1. Indledning

Brüel & Kjær har siden slutningen af 1997 arbejdet på at etablere en ny software udviklingsmodel. Arbejdet er foregået indenfor rammerne af ”Center for softwareprocesforbedring” (Centre for Software Process Improvement - CSPI) [Mathiassen 1996], som B&K er deltager i. CSPI er et dansk projekt til fremme af forbedringsinitiativer i firmaer, der udvikler software. 

Centerkontrakten løber over tre år (1997-1999), hvor halvdelen er finansieret af den danske stat, dels gennem Erhvervsfremmestyrelsen, dels gennem Center for IT forskning (CIT). Den anden halvdel finansierer de deltagende firmaer selv. Deltagerne i centret er: Brüel & Kjær A/S, Danske Data A/S, L. M. Ericsson Danmark A/S og Systematic Software Engineering A/S, samt DELTA, Aalborg Universitet og Danmarks Tekniske Universitet.

I hvert af de fire firmaer er der etableret en central software procesforbedringsgruppe med deltagelse af forskere fra DELTA og universiteterne, og firmaets procesforbedringsansvarlige. På B&K er den centrale gruppe bevaret til trods for, at firmaet siden Centerkontraktens start er blevet mere og mere adskilt i to uafhængige selskaber: Brüel & Kjær Sound & Vibration Measurement (S&V) og Brüel & Kjær Condition Monitoring Systems (CMS). 

Arbejdet med software udviklingsmodellen har som konsekvens af S&V’s og CMS’ forskellige produkter, behov og organisering været delt i to uafhængige forbedringsprojekter, som har fulgt hver deres principper og forbedringsmetode. Software udviklingsmodellen i CMS har fokuseret på anvendelse af ”timeboxing” princippet. Software udviklingsmodellen i S&V har fokuseret på anvendelse af stadigt mere omfattende ”prototyper”. Denne rapport opsamler og systematiserer de erfaringer, der er opnået gennem arbejdet med software udviklingsmodellen i CMS. En rapport over arbejdet med software udviklingsmodellen i S&V findes i [Vinter 1999].

Arbejdet med software udviklingsmodellen i CMS har fundet sted i tæt samarbejde mellem en støttegruppe udpeget af den centrale software procesforbedringsgruppe og en projektgruppe (i det følgende kaldet Gyro projektet) hos B&K CMS. Støttegruppen har bestået af: Otto Vinter (S&V), Jacob Nørbjerg (DTU) og Allan B. Jakobsen (DELTA). 

Støttegruppen har sammen med Gyro projektet udviklet og afprøvet en software udviklingsmodel, der hviler på ”timeboxing” princippet og bla. bæres af ideer som:

· styring på tid fremfor på funktionalitet
· inkrementel udvikling

· risikostyring 

· fleksibel planlægning

Den væsentligste erfaring fra arbejdet er, at det er muligt at gennemføre en inkrementel udviklingsproces uden at give køb på kravene om gennemskuelighed og styrbarhed i et projekt. Den valgte udviklingsmodel har specielt givet projektet overblik over status og fremdrift og dermed øget sikkerhed for at kunne overholde leveringsdatoer.

Dette er imidlertid ikke uden omkostninger i form af

· kontinuerligt redesign og –planlægning

· erkendt fleksibilitet med hensyn til det færdige produkts egenskaber

· ændrede og mere komplekse krav til planlægning og styring af personaleressourcer

2. Om udviklingsmodeller

Et væsentligt formål med software udviklingsmodeller er at støtte planlægningen og styringen af software projekter. Modellerne skal derfor

· sætte rammer for udviklingsforløbet

· give et fælles billede af forløbet

· definere ”delleveringer” undervejs i forløbet

· definere aktiviteter i projektet, deres rækkefølge og resultater

Udviklingsmodeller beskriver forløbet forholdsvis overordnet. Detaljerede beskrivelser af aktiviteter f.eks. hvordan designfasen skal udføres og dokumenteres, eller af review- og godkendelsesprocedurer, findes i procesbeskrivelser.
Spørgsmålet om, hvordan aktiviteterne mere præcist skal planlægges og styres, ligger også udenfor ideen om en udviklingsmodel, omend det i praksis, som det også vil fremgå af det følgende, kan vise sig at bestemte kombinationer af udviklingsmodeller, processer og planlægnings- og styringsteknikker, kan støtte hinanden.

Den mest kendte reference for software udviklingsmodeller er vandfaldsmodellen [Boehm 1988] [Royce 1970]. De bærende ideer i vandfaldsmodellen er:

· den samlede udviklingsproces opdeles i en række adskilte og sekventielt ordnede faser
· faserne afspejler en (logisk) orden i udviklingsprocessen: først undersøges problemet og kravene til en løsning formuleres; dernæst laves et design, der omsættes i et program osv.

· resultatet af en fase er input til de(n) efterfølgende fase(r)

· resultatet af en fase skal godkendes, inden den næste fase sættes i gang

· når en fase er afsluttet, er alle de dertil hørende aktiviteter også afsluttet; d.v.s. at alle krav f.eks. er fundet og beskrevet, når kravspecifikationsfasen er afsluttet;

· hvis det senere i forløbet bliver nødvendigt at ændre resultatet af en fase (tilbageløb) skal den pågældende fase “genåbnes”, dens resultater ændres og konsekvenserne af rettelserne indarbejdes i de efterfølgende faser.

Forskellige varianter af vandfaldsmodellen adskiller sig med hensyn til antallet og navnene på faserne, men de underliggende principper er fælles.

Modellen har siden sin introduktion været den dominerende reference for udviklingsmodeller. Det skyldes dels, at den er enkel at forstå, dels at dens struktur afspejler en “intuitivt korrekt” tilgang til udvikling af edb-systemer, hvor analyse og design går forud for konstruktion og test. På denne måde sikres – i teorien – en velordnet proces og et sammenhængende, komplet og robust edb-system.

Set fra et ledelsessynspunkt har vandfaldsmodellen yderligere nogle fordele:

· det endelige produkts egenskaber fastlægges tidligt i forløbet

· de enkelte faser – og dermed hele projektet – kan i princippet estimeres og planlægges ud fra kendskabet til disse egenskaber

· der er veldefinerede kontrolpunkter (faseovergangene), hvor fremdrift og delprodukter kan vurderes og planerne eventuelt revideres.

Vandfaldsmodellen har imidlertid vist sig ikke at fungere så godt som forventet i praksis, hvilket viser sig i overskridelser af tids- og ressourcebudgetter, uoverensstemmelser mellem det færdige system og brugernes forventninger/behov, pres på test- og integrationsfaserne på grund af akkumulerede forsinkelser og fordi hele systemet skal testes og integreres på én gang m.v. I litteraturen diskuteres mange af de mulige årsager hertil; cf. [Boehm 1988] [Sommerville 1995], men i denne forbindelse vil vi fokusere på følgende to væsentlige risici ved softwareudvikling:

· risici knyttet til krav og domæneforståelse: det er i praksis vanskeligt at beskrive samtlige krav til et nyt system på et tidligt tidspunkt. Det har også vist sig, at traditionelle kravspecifikationer er et utilstrækkeligt grundlag til at sikre, at systemet kommer til at svare til kundernes/brugernes behov og forventninger; og undgå misforståelser og fejltagelser i det senere forløb

· tekniske risici: i systemudvikling benyttes ofte nye teknologier og værktøjer og der kan derfor opstå uforudsete tekniske problemer i både design- og programmeringsfaserne.

Vandfaldsmodellen er ikke velegnet til at håndtere disse risici: For det første kan manglende eller misforståede krav ofte først konstateres, når man kan demonstrere en nogenlunde stabil version af et “kørende system”. Det kan man i vandfaldsmodellen først på et meget sent tidspunkt (i integrations- og testfasen). For det andet er det svært at forudsige omfanget af design- og programmeringsaktiviteterne uden at “prøve kræfter” med udviklingsværktøjerne, eller udarbejde forskellige løsningsalternativer. Dette er – i vandfaldsmodellen – ikke “tilladt” før i design- og konstruktionsfaserne.

Konsekvensen er, at man i vandfaldsmodellen planlægger og estimerer på et i praksis usikkert grundlag og at mange problemer først opdages på et sent tidspunkt, hvor de er svære at rette.

Der er derfor i de senere år kommet en del alternative forslag til udviklingsmodeller. Boehm har med sin spiralmodel [Boehm 1988] præsenteret en generisk – risikobaseret – udviklingsmodel, der kan tilpasses det aktuelle projekts krav. Andre metoder, som f.eks. RAD [Martin 1991], DSDM [DSDM 1995], RAD++ [Bowman 1997], MSF [Microsoft 1996], Unified Process [Jacobson, Booch & Rumbaugh 1999], m.fl. har mere operationelle bud.

Disse “alternativer” til den klassiske vandfaldsmodel bygger alle på en eller flere af følgende ideer:

· opdele den samlede udvikling i flere korte forløb for hurtigt at nå frem til et kørende system;

· demonstrere systemets egenskaber på et tidligt tidspunkt ved hjælp af prototyper;

· afklare tekniske risici ved på et tidligt tidspunkt at afprøve forskellige løsningsmuligheder;

· opdele det samlede produkt i en række delprodukter (inkrementer). Erfaringerne fra konstruktion og brug af et inkrement indgår i specifikation, design og programmering af de efterfølgende.

En udviklingsmodel baseret på disse ideer introducerer imidlertid nye risici og problemer, som f.eks.

· hvornår kendes produktet: kravene til det færdige produkt specificeres ikke på et tidligt tidspunkt, men udvikles undervejs. Det kan skabe problemer for f.eks. en marketing- eller salgsafdeling, samt ift. en kontrakt med en kunde.
· estimering og planlægning:  hvordan kan man estimere ressourceforbrug og planlægge et udviklingsforløb uden at specificere målet på forhånd ? Hvormange del-leveringer og prototyper er der behov for ?

· måling af fremdrift: når det endelige mål ikke kendes, er det svært at vide, hvor langt man er nået.
· kvalitetsproblemer: design og programmer udvikles gradvist. Derved risikerer man dels, at det kan blive vanskeligt at integrere senere del-leverancer i tidligere, dels et ustruktureret og uoverskueligt produkt.
· dokumentationens omfang og kvalitet: dokumentationen kan have svært ved at “følge med” (eller motivationen for overhovedet at skrive dokumentation kan være meget lille), når produktet forandres dynamisk over tid, måske endda i relativt korte cykler.

· test: motivationen for at teste inkrementer/delprodukter grundigt undervejs kan også formindskes af den dynamiske udvikling. Derved risikerer man at skubbe store kvalitetsproblemer foran sig til den afsluttende testfase.

Udfordringen består således i at finde processer og styringsværktøjer, der tillader dynamiske og “lærende” udviklingsforløb uden at sætte kravene til planlægning, opfølgning, kvalitet og dokumentation over styr.

3. Grundlaget for denne rapport

Arbejdet med den nye udviklingsmodel har været integreret med udviklingen af den næste version af CMS’ procesovervågnings-system: Gyro-systemet og har forløbet i et tæt samarbejde mellem en støttegruppe tilknyttet Brüel & Kjærs centrale software procesforbedringsgruppe og Gyro projektet.

Da Gyro projektet startede, udarbejdede projektgruppen i tæt samarbejde med støttegruppen en udviklingsmodel. Denne model er blevet brugt som udgangspunkt for planlægning og gennemførelse af Gyro projektet.

Modellen er blevet løbende tilpasset i takt med de indhøstede erfaringer og den er desuden blevet suppleret med nye procesbeskrivelser når eksisterende processer ikke har kunnet fungere indenfor rammerne af den ændrede udviklingsmodel. Det gælder f.eks. planlægningsprocesser, aktiviteter i tilknytning til kravspecifikationen, samt test- og andre kvalitetssikrings-aktiviteter.

Der har, siden forbedringsprojektet startede i december 1997, været afholdt et til to månedlige møder mellem støttegruppen og Gyro projektet. I perioder har møderne været erstattet af møder mellem støttegruppen og timebox teams (se afsnit 6.4.4). Møderne har taget følgende emner op:

· rapportering fra Gyro projektet om aktiviteter, status og planer

· støttegruppens kommentarer og forslag – specielt om forholdet mellem udviklingsmodellen og projektets praksis

· evaluering og eventuel justering af udviklingsmodel og/eller processer

· evaluering af forbedringsarbejdet

· anden undervisning eller vejledning efter behov

Der har desuden været gennemført et interview med Gyro projektets projektleder i februar 1999.

Denne rapport bygger på referater og notater fra interviewet og møderne mellem støttegruppen og projektgruppen, hhv. timebox teams, samt på materiale (beskrivelser af udviklingsmodellen, planer, interne rapporter og anden dokumentation), der løbende er udarbejdet af Gyro projektet og/eller støttegruppen.

4. Udviklingsmodellen

Den udviklingsmodel der er blevet anvendt på Gyro projektet kan karakteriseres som risikostyret og inkrementel
. Det vil sige, at man med denne model søger at sikre

· tidlig identifikation og afklaring af tekniske risici og risici knyttet til manglende forståelse af krav og af domænet;

· forholdsvis hurtig konstruktion af funktionsdygtige inkrementer, der derefter kan integreres og stabiliseres til “frigivelseskvalitet.” 

Inkrementerne konstrueres i såkaldte timeboxe, det vil sige afgrænsede tidsforløb, hvor en gruppe af udviklere skal frembringe et resultat i henhold til en prioriteret opgaveliste og et succeskriterie.

Udviklingsmodellen og brugen af timeboxe er løbende justeret og tilpasset gennem forløbet. Nedenstående redegør kun for resultatet.

4.1 Udviklingsmodellens faser

Modellen er opdelt i følgende tre faser:

· Afklaring: identifikation af krav, herunder principdesign af brugergrænsefladen, oplæring, afklaring af eventuelle tekniske risici, fremstilling af overordnet systemdesign, konstruktionsplan.

· Konstruktion: fremstilling af en række kørende inkrementer i 1-2 måneders intervaller. Hvert inkrement implementerer dele af den samlede funktionalitet (vertikale snit), men er ikke kvalitetssikret til “frigivelsesniveau”
. Konstruktionsaktiviteter vekselvirker med integration og baselining, hvor delprodukter integreres og kvalitetssikres til et “passende” niveau.

· Stabilisering: afsluttende integration af inkrementer og kvalitetssikring til “frigivelsesniveau”.

Der kan være interaktion og overlap mellem faserne. Dels må man forvente en del interaktion mellem afklaring og konstruktion, dels kan man stabilisere en del af det endelige produkt sideløbende med, at der arbejdes på konstruktionen af andre dele.

Indholdet af de tre faser vil blive uddybet i det følgende. 

4.1.1 Afklaring

Formålet med afklaringsfasen er at opnå en forståelse af projektets opgaver og usikkerheder og at planlægge konstruktionsfasen. Fasen resulterer i følgende produkter

· kravspecifikation

· systemarkitektur

Udover arbejdet med disse produkter, bør der i denne fase også gennemføres relevante uddannelsesaktiviteter m.m., afhængig af projektets behov.

4.1.1.1 Kravspecifikation

Indholdet og detaljeringsniveauet af kravspecifikationen ligger uden for udviklingsmodellen som sådan og vil sikkert også variere fra projekt til projekt. Men da et af formålene med udviklingsmodellen er at reducere risici knyttet til manglende forståelse af krav og domæne, kan man med fordel basere kravspecifikationen på scenarier og usability tests med prototyper. Disse teknikker indgår i et andet af Brüel & Kjærs forbedringsprojekter og vil ikke blive yderligere gennemgået her. Se evt. [Vinter, Lauesen & Pries-Heje 1999] [Vinter & Pries-Heje 1999].

Der kan også være tale om at udvikle mere “teknisk betonede” prototyper, for at afgøre, om kravene er teknisk realisable.

Kravspecifikationen skal støtte en inkrementel konstruktionsproces. Det vil sige, at det skal være muligt at “oversætte” kravene til beskrivelser af funktionsdygtige og “meningsfulde” inkrementer (delprodukter). Dette kan f.eks. opnås ved at knytte såvel kravene som inkrementerne til scenarier.

4.1.1.2 Systemarkitektur

Systemarkitekturen skal vejlede konstruktionsprocessen og sikre den overordede sammenhæng i produktet. Det ligger også her uden for udviklingsmodellen som sådan at afgøre, hvor detaljeret systemarkitekturen skal være. Dog bør man udskyde arbejdet med det egentlige design til udviklingen af inkrementerne.

Man kan under arbejdet med systemarkitekturen med fordel fremstille mindre prototyper for at afprøve ideer – specielt hvis projektet er afhængig af nye eller uprøvede teknologier. Sådanne prototyper kan, som ovenfor nævnt, også indgå i arbejdet med kravspecifikationen. Udviklingen af prototyper kan desuden støtte uddannelsen af nye medarbejdere.

4.1.2 Konstruktion

Systemet udvikles som en række vertikale inkrementer. Et vertikalt inkrement (eller i det følgende blot inkrement) implementerer en afgrænset del af den endelige funktionalitet. Det vil sige, at et inkrement implementerer alt fra dataopsamling, til lagring og brugergrænseflade for den pågældende del af systemet.

Inkrementerne må ikke være større, end de kan konstrueres på 1-2 måneder. Flere inkrementer kan eventuelt konstrueres i parallelle forløb, hvis projektgruppen er tilstrækkelig stor.

Inden starten af konstruktionsfasen udarbejdes en plan over inkrementerne og den rækkefølge, de skal konstrueres i. Inkrementerne beskrives ud fra den funktionalitet, de skal implementere. Eventuelle scenarier, udviklet under kravspecifikationen, kan bruges som rettesnor for, hvad der udgør et meningsfuldt inkrement.

I planen indgår også andre konstruktionsrelaterede aktiviteter – herunder stabiliserings- og integrationsaktiviteter.

I princippet bør man kende alle inkrementer inden udviklingen starter, men da der i praksis sker justeringer, f.eks. fordi et inkrement ikke bliver færdigt som planlagt, vil man i de første versioner af planen ofte begrænse sig til kun at beskrive de først planlagte inkrementer. Planen skal derfor løbende opdateres og forfines (se afsnit 6.4.7).

Der vil i konstruktionsfasen, som i ethvert andet udviklingsprojekt, være behov for forskellige støtteaktiviteter (konfigurationsstyring, uddannelse, test m.v.). Disse vil ikke blive yderligere diskuteret her.

Test og integration af systemet til frigivelseskvalitet finder sted i stabiliseringsfasen, og det er derfor ikke et krav til de enkelte inkrementer, at de er testet til frigivelses-kvalitet. For ikke at skubbe kvalitetsproblemer foran sig til den afsluttende stabiliseringsfase, bør man med mellemrum gennemføre mindre integrations- og stabiliseringsforløb for at:

· integrere delprodukter – især hvis der er udviklet flere inkrementer parallelt

· etablere en ny baseline

· justere designet

· rette op på erkendte kvalitetsproblemer i nødvendigt omfang

4.1.3 Stabilisering

Når den udviklede del af systemet indeholder tilstrækkelig funktionalitet, skal det færdiggøres til frigivelses-kvalitet. Der kan f.eks. være tale om en prototype til demonstrationsformål, frigivelse til -test etc., eller afsluttende test inden frigivelse til levering.

I stabiliseringsfasen optræder alle de sædvanlige test- og kvalitetssikringsaktiviteter efter behov og grad af frigivelseskvalitet, der ønskes opnået.

4.2 Timeboxe

Timeboxing begrebet, der er blevet udbredt gennem DSDM metoden, er en styringsteknik, der fokuserer på sluttidspunkter, fremfor på færdiggørelse af en bestemt mængde opgaver. De grundlæggende ideer i timeboxing er:

· en timebox er en gruppe af beslægtede og prioriterede opgaver, der udføres indenfor et afgrænset tidsrum. Eksempler på opgaver kan være konstruktion af et inkrement, udfærdigelse af dele af kravspecifikationen (scenarier), udfærdigelse af systemarkitektur m.v.

· dead-line for en timebox kan ikke overskrides. Kan man ikke nå alle opgaverne, må man derfor udskyde de lavest prioriterede opgaver til senere

· de ting der er færdige efter en timebox, er færdige til at kunne anvendes (selvom de evt. kan forbedres eller udbygges på et senere tidspunkt);

· efter en timebox tages stilling til, hvad der skal ske med opgaver, der ikke blev løst

Disse principper er i løbet af Gyroprojektet suppleret med:

· resultatet af en timebox skal være synligt, brugbart og accepteret af modtageren ved afslutningen af timeboxen

· til hver timebox formuleres et succeskriterie. Succeskriteriet beskriver de overordnede formål med timeboxen og indikerer “smertegrænsen” for, hvad der kan skæres væk af krav. Et succeskriterie kan f.eks. være: “Konstruktion og demonstration af et system med enheder til opsamling og lagring af (eventuelt simulerede) data fra en hændelse, samt brugergrænseflade til visning af data.”

· parallelle timeboxe skal være så uafhængige af hinanden som muligt.

· en timebox gennemføres af et selvstyrende team;

· en trediedel til midtvejs i en timebox holdes et møde mellem teamet og en eller flere personer uden for teamet. På mødet fokuseres på processen i timeboxen, og formålet er at gøre status over mål og situation og justere arbejdsformen i den resterende del af timeboxen – ikke at ændre i kravene eller formålet med timeboxen. Et forslag til dagsorden for møderne kan ses i bilag 1.

· timeboxen styres og afrapporteres ved hjælp af timebox-planen (se bilag 2);

· som led i afrapporteringen ved afslutningen af en timebox laves en liste over “udeståender” fra timeboxen. Der kan være tale om: opgaver, der ikke blev løst, erkendte kvalitetsproblemer med resultatet af timeboxen m.v. Listen indgår i planlægningsgrundlaget for efterfølgende timeboxe.

· mellem timeboxe indskydes såkaldte “plasmaperioder” til at få overblik over status, forfine og eventuelt opdatere planen (se afsnit 4.1.2 og 6.4.7) integrere inkrementer og lave en ny baseline. I plasmaperioden kan også indgå uddannelsesaktiviteter og almindelig “afstressning”.

· hvis integrations- og kvalitetssikringsaktiviteterne ikke kan overstås i løbet af en plasmaperiode indskydes timeboxe, som ikke har til formål at levere ny funktionalitet, men udelukkende at sikre en sikker baseline for det videre forløb. Der vil typisk være behov for denne type timeboxe for hvert 2-3 konstruktionstimeboxe, men andre forhold – f.eks. et behov for at demonstrere dele af systemet for en kunde, komplicerede grænseflader, eller konstateringen af alvorlige kvalitetsproblemer i et inkrement – kan spille ind.

4.3 Kombinationen af timeboxe og udviklingsmodellen

Der er endnu ikke opnået tilstrækkelig erfaring med timeboxing i afklaringsfasen (se afsnit 6.3.1), men sammenhængen mellem udviklingsmodellen og timeboxing i konstruktionsfasen kan illustreres som vist i figur

1.
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Figur 1.
Timeboxe i konstruktionsfasen.

Figuren viser tre parallelle konstruktions-timeboxe efterfulgt af en plasmaperiode, hvor resultaterne integreres til en ny baseline. Efter det næste sæt af timeboxe er kvalitets- og integrationsproblemerne så omfattende, at der må indskydes en baseline-timebox osv.

Efter den anden plasmaperiode “trækkes” en del af systemet ud til stabilisering og frigivelse. Dette forløber parallelt med yderligere konstruktionsaktiviteter.

5. Det kronologiske forløb

5.1 Opstart, december 1997

I december 1997 blev det besluttet at levere en ny version af CMS’ COMPASS produkt. De væsentligste egenskaber ved det nye produkt var:

· overgang til Windows NT-platform;

· data-opsamling med ny DST-hardware (Distributed Signal Treatment)

· ny funktionalitet til indsamling og analyse af data ved alarm-tilstande (post mortem analyse)

Produktet skulle leveres i tre trin:

1. transientanalyse på NT-platform og med DST-hardware;

2. eksisterende COMPASS-funktionalitet flyttet til NT-platform, men med “gammel” dataopsamling

3. al dataopsamling med DST-hardware.

Systemet skulle udvikles med objektorienteret teknologi, et S&V udviklet operativ​system til måle-hardware og PULSE platformsproduktet fra S&V til data-analyse og -visning.

5.2 Afklaring, januar – august 1998

Trin 1 og trin 2 blev i starten defineret som to forskellige projekter med forskellige deltagere.

Der var mange nyansatte i projektgruppen med lille viden om udviklingsmiljø, domænet, det eksisterende produkt, samt om de S&V-udviklede produkter. I afklaringsfasen indgik derfor følgende aktiviteter:

· uddannelse af nye medarbejdere i domænet og udviklingsværktøjer

· afklaring af tekniske usikkerheder

· kravspecifikation

· første timebox plan

· opbygning af kodestandarder, testmiljøer og andre støtteaktiviteter

I april blev det besluttet ikke at bruge PULSE som platform. PULSE er et S&V produkt og opsplitningen af S&V og CMS i to forskellige firmaer vanskeliggjorde denne form for genbrug. Som konsekvens heraf blev de to projektgrupper slået sammen.

Timeboxing indgik i kravspecifikationen, samt i opbygning og dokumentation af domæneviden i den forstand, at disse aktiviteter var styret af en hård dead-line, men den første “rigtige” timebox (med dead-line, prioriteret kravliste, succeskriterie og midtvejsmøde) var det såkaldte TigerTeam i maj-juni.

TigerTeam, der bestod af fem udviklere, skulle fremstille en prototype for at afklare risici knyttet til operativsystem og overordnet arkitektur (NT og COM teknologier). Gruppen blev “isoleret” fra resten af Gyro holdet og fritaget for alle andre opgaver. Tiger teamet gennemførte sin opgave (timebox) med succes.

I løbet af sommeren sagde to medarbejdere op. De to havde arbejdet med kodestandarder og andre støtteaktiviteter og følte, at den høje profilering af TigerTeam førte til klikedannelse og nedvurdering af deres arbejde.

5.3 Fra afklaring til konstruktion, september – oktober 1998 

I september blev to parallelle timeboxe sat i gang:

· design af brugergrænseflade ved hjælp af scenarier og usability tests

· udarbejdelse af teknisk design

Den første timebox producerede scenarier og en brugergrænseflade​specifikation for en del af systemet (jf. [Vinter, Lauesen & Pries-Heje 1999] [Vinter & Pries-Heje 1999]). Herudover førte arbejdet til en prioritering og øget forståelse af kravene fra den oprindelige kravspecifikation. Timeboxen nåede succeskriteriet, idet de 3 vigtigste scenarier blev beskrevet og valideret i 14 usability tests på prototyper af brugergrænsefladen.

I den anden timebox viste det sig at være svært at lave et design uden det kendskab til domænet, der parallelt hermed blev opnået gennem arbejdet med brugergrænsefladen. Timeboxen nåede derfor kun at producere et designdokument, ikke en kørende prototype.

Selvom arbejdet med kravspecifikationen var afsluttet og konstruktionsfasen formelt begyndt, måtte alle erkende, at disse to timeboxe var en del af afklaringsfasen.

5.4 Konstruktion, oktober 1998 – december 1998

Der var i denne periode tre timeboxe:

· konstruktion af et kørende system, der kunne opsamle, lagre og vise data fra en hændelse (Simple Incident)

· diverse hardware-relaterede opgaver, herunder opfølgning på aftaler om levering af hardware fra en underleverandør

· udarbejdelse af en kvalitetsplan tilpasset udviklingsmodellen

To af de tre timeboxe nåede succeskriterierne. De hardware-relaterede opgaver blev nået, (den urealistiske) levering fra underleverandøren nåedes ikke, men der kom ekstra fokus på aftalerne, således at sandsynligheden for en korrekt leverance senere blev øget væsentligt.

Erfaringerne fra hardware- og test-timeboxene viser, at også denne type aktiviteter kan gennemføres ved hjælp af timeboxe (se også afsnit 6.3.4). Det viste sig at være særdeles effektivt at bringe de få, isolerede hardware folk sammen. Der opstod et fælles, frugtbart miljø, hvor de kunne støtte hinanden. Tilsvarende lykkedes det at støtte den enlige konfigurationsstyrings- og testansvarlige ved at inddrage CMS’ QA-chef og Gyro projektlederen i sammen at udarbejde kvalitetsplanen i en timebox.

5.5 Stabilisering og demo, januar 1999

Midt i december blev det besluttet at demonstrere Gyro for CMS’ tyske partner sidst i januar. Alle deltog derfor i en fælles timebox i januar med henblik på at fremstille en stabil og demonstrérbar prototype.

5.6 Turbulens, februar – maj 1999

Konstruktionen fortsatte med nye timeboxe fra februar til maj.

Gyro projektets tidsplan blev revideret i februar og afslutningen blev foreløbig udskudt to måneder. Forsinkelsen skyldtes, ifølge projektlederen, at Gyro projektet ikke havde haft de forventede personaleressourcer.

Projektlederen sagde op pr. 1. marts og CMS' udviklingschef blev projektleder. Yderligere en række medarbejdere (inklusive den QA ansvarlige) sagde op i den følgende tid. Opsigelserne havde iflg. personerne selv intet at gøre med den nye udviklingsmodel. Tværtimod ønskede de alle at bruge disse principper i deres nye jobs.

Ved et midtvejsmøde blev det besluttet at udsætte afslutningen af en timebox i to uger, da man ellers ikke ville kunne nå at opfylde successkriteriet.

Der var flere grunde til forsinkelsen:

· afslutningen på den foregående plasmaperiode blev skubbet, da man ikke var blevet færdig med alle opgaver. Timeboxen kom derfor for sent i gang

· et Bootstrap assessment blev afholdt undervejs

Efterfølgende begyndte alting at falde fra hinanden pgra.

· usikkerhed om organisationens og Gyro projektets fremtid på grund af koordinering af CMS’ og den tyske partners produktprogrammer.

· manglende ressourcer på grund af flere opsigelser

5.7 Nedlukning, maj 1999

Medio maj besluttes at al udvikling i CMS fremover skal baseres på den tyske partners system. Man vil i første omgang koncentrere kræfterne om at flytte dette systems eksisterende funktionalitet til en NT platform. Gyro projektet, der implementerer ny funktionalitet, afsluttes.

Selv om Gyro projektet ophører, beslutter CMS at fortsætte med at bruge udviklingsmodellen og timebox-teknikkerne på deres fremtidige projekter.

6. Erfaringer og anbefalinger

Erfaringerne fra Gyro projektet tyder på, at man med anvendelsen af en inkrementel udviklingsmodel baseret på timeboxe kan opnå en række fordele, som beskrevet i afsnit 6.1. Fremgangsmåden har imidlertid en række konsekvenser (positive såvel som negative) for projektledere og medarbejdere, som beskrevet i afsnit 6.2. Endelig er der en række områder, som beskrevet i afsnit 6.3, hvor det på nuværende tidspunkt ikke er muligt at komme med præcise konklusioner og anbefalinger.

I afsnit 6.4 beskrives de konkrete anbefalinger omkring anvendelse af en inkrementel udviklingsmodel baseret på timeboxe.

6.1 Fordele ved den nye udviklingsmodel

6.1.1 Øget synlighed

Kombinationen af inkrementel udvikling og timeboxing giver projektledelsen et godt og troværdigt overblik over projektets fremdrift og status. Ved udgangen af en timebox er den faktiske projektstatus klart tilgængelig. De punkter der er nået, vides at være færdige. De punkter der ikke er nået, må enten droppes eller tildeles en efterfølgende timebox afhængig af deres prioritet. Dette er en klar tilbagemelding fremfor en færdiggørelsesgrad.

En følge heraf er, ikke mindst, at man får klare indikationer af, om projektplanen kan holde. I Gyro projektet blev man f.eks. i januar 1999 klar over, at den oprindelige leveringsdato i oktober ikke kunne holde uden justering af kravene. Man gennemførte derfor en re-planlægning og udskød leveringsdatoen med en måned.

6.1.2 Fokus på et kørende produkt 

Kombinationen af timebox og inkrementel udvikling fører til en fokusering på at implementere funktionalitet fremfor at færdiggøre moduler eller perfektionere detaljer. Man når derved hurtigere frem til et produkt, der kan demonstreres og med en rimelig indsats også opnå en tilfredsstillende stabilitet. I januar 1999 gennemførte Gyro-holdet f.eks. en succefuld demonstration af Gyro ved hjælp af en prototype, baseret på de inkrementer, der var konstrueret i efteråret 1998

Timeboxing gennemtvinger yderligere, at man fokuserer på de vigtigste krav, mens der ikke bliver brugt tid på at udvikle mindre vigtige dele. Timeboxing kan således hjælpe med at sikre, at der faktisk er et produkt til et givet tidspunkt.

6.1.3 Timeboxe giver fælles ansvar

Timeboxe gennemføres af et team med højst 5 personer, der har fælles ansvar for opgavens udførelse. Koordineringen indenfor denne gruppe er overskuelig, og forsinkelser som følge af afhængigheder mellem udviklere reduceres.

6.1.4 Kravstabilitet i timeboxe

Selvom man må forvente, at kravene til et projekt som helhed ændres, kan de krav der gives til en timebox holdes konstante i timebox-perioden. Eventuelle ændringer kan vente til timeboxen er afsluttet. Ændringer til baselines, standarder m.m. finder ligeledes sted mellem timeboxe.

6.2 Konsekvenser for projektleder og udviklere

6.2.1 Ændringer for projektlederen

Gyros daværende projektleder blev interviewet om hans erfaringer med udviklingsmodellen i februar 1999. Her bemærkede han bl.a. 

· at status og genplanlægning efter hver timebox medfører et stort pres på projektlederen i plasmaperioderne;

· til gengæld er der, specielt som arbejdet efterhånden kommer ind i en gænge, mere tid under timeboxene til langsigtet planlægning, kontakt til marketing og kunder, litteratur, m.v.;

· at projektlederen må være parat til at give udviklerne “frie tøjler” i en timebox og ikke gribe ind med ændringer og direktiver undervejs.

6.2.2 Ændringer for udviklere

Timeboxing indebærer, at en del af et projekthold skal arbejde meget tæt sammen i en afgrænset periode. Det giver ændrede betingelser for den enkelte udvikler, for holdet og for ressourcestyringen.

6.2.2.1 Konsekvenser for den enkelte udvikler

Øget tidspres.

De enkelte udviklere får en fornemmelse af tidspres tidligere, hvilket kan øge arbejdsindsatsen og fjerne en fejlagtig forestilling om at der er masser af tid. Det vedvarende pres kan dog føre til udbrændthed.

Plasmaperioderne har i den forbindelse vist sig at være vigtige også for “genopladningen” (se afsnit 6.4.7.4). 

Tilfredsstillelse.

Der kan være en vis glæde forbundet med at have fremstillet et reelt brugbart resultat, når en timebox er afsluttet.

Frustration.

Der er ikke altid tid til at færdiggøre tingene i den grad, udviklerne kunne ønske sig, og når en timebox afsluttes, sidder man som udvikler derfor ofte tilbage men en fornemmelse af at med bare nogle få dage ekstra, kunne man have gjort det rigtigt godt. Timeboxing kræver derfor en ændret holdning til, hvad det vil sige, at noget er “godt nok”.

Udviklerne udtrykte også frustration over, at de ikke fik lejlighed til at fordybe sig i en problemstilling eller en teknologi, men blev sat på nye opgaver i de efterfølgende timeboxe. 

6.2.2.2 Teambuilding

Alle skal være med i timeboxe.

Det er vigtigt, at alle deltagere i et projekt er med i en timebox, da de ellers kan føle sig sat udenfor. I Gyro projektet havde man f.eks. på et tidligt tidspunkt lavet en timebox (TigerTeam), der skulle lave en første prototype. Den store opmærksomhed på denne gruppe fik resten af gruppen til at føle sig “udenfor” og to medarbejdere sagde op.

Man skal lære hinanden at kende.

Et timebox team er meget overladt til sig selv og skal selv kunne planlægge og styre. Der kan derfor gå lidt tid i de første timeboxe (i et nyt projekt) med at arbejde sig ind på hinanden.

For at modvirke klikedannelse kan man med mellemrum “blande kortene”, og sammensætte timebox-holdene på nye måder. Man skal dog stadig arbejde bevidst med at sikre, at hver timebox fungerer som et hold.

”Hjemløshed” 

For meget “bytten rundt” kan dog på den anden side give en fornemmelse af “hjemløshed” blandt udviklerne fordi de skal indgå i en ny konstellation hver 6-8 uge. 

6.2.2.3 Ressourcestyring

Allokering.

Timeboxing forudsætter at 3-5 personer arbejder tæt ved 100% på en bestemt opgave i op til 6 uger. Det kan give problemer i forbindelse med uddannelse og ferie, eller hvis udviklerne har supportfunktioner i forhold til tidligere produkter, eller skal løse andre opgaver.

Erfaringen fra Gyro tyder på, at deltagerne i en timebox skal være allokeret mindst 80% til arbejdet.

Ekspertise.

Et timebox-team skal være i stand til at løse alle sine opgaver selv. Det vil sige, at der i hvert team skal være udviklere med tilstrækkelig faglig viden til at gennemføre timeboxen.

Det kan derfor, i et mindre projekt, være svært at bemande flere parallelle timeboxe med den nødvendige ekspertise.

Problemet kan muligvis blive mindre med tiden, da udviklerne ved at arbejde i timeboxene får mulighed for at opbygge mere all-round kvalifikationer. Målrettet uddannelse kan også bidrage hertil.

6.3 Uafklarede spørgsmål

Dette afsnit redegør for en række spørgsmål vedrørende ideer, det ikke er lykkedes at føre ud i livet, eller områder, hvor erfaringerne ikke kan siges at lægge op til entydige anbefalinger:

6.3.1 Indhold og organisering af afklaringsfasen

Det er endnu usikkert, hvordan afklaringsfasen skal planlægges og gennemføres for at få et tilfredsstillende forløb og resultat.

I Gyro projektet forløb afklaringen reelt i to tempi, som det er fremgået af afsnit 5: I første omgang arbejdede man stort set “som man plejer”, dog suppleret med forsøg med timeboxing, prototyping (TigerTeam) og uddannelsesaktiviteter. 

Der var i denne periode en vis frustration og fornemmelse af “march på stedet” i projektet. Det skyldtes bl.a.

· usikkerhed overfor, hvordan timeboxing kunne bruges i denne fase

· beslutningen om ikke at bruge PULSE som platform ændrede projektets forudsætninger

· salgsorganisationen var ikke tilfreds med kravspecifikationen

· TigerTeam førte til klikedannelser og opsigelser

· usikkerhed over, hvordan en kravspecifikation kan “oversættes” til en konstruktionsplan baseret på inkrementer.

I den anden del af afklaringen, der formelt var en del af konstruktionsfasen, arbejdede man parallelt med scenarier og usability tests i brugergrænsefladedesignet og med at udvikle et teknisk design. Erfaringerne herfra var:

· udarbejdelse af scenarier og prototyper og gennemførelsen af usability tests gav stor domæneviden og førte til en prioritering og dybere forståelse af kravene; 

· teknisk design kræver bl.a. domæneviden og bør derfor ikke gennemføres parallelt med scenarier og usability tests 

Den daværende projektleder har på denne baggrund overvejet hvordan arbejdet med kravspecifikationen kan gennemføres og organiseres. Anbefalingerne er ikke afprøvet i praksis.

Arbejdet med kravspecifikationen kan opdeles i fire trin:

1. Lav en overordnet udviklingsstrategi med produkter og deres rækkefølge.

2. Opdel i inkrementelle leverancer

3. Lav scenarier og usability tests med sælgere

4. Skriv kravspecifikation på dette grundlag.

Arbejdet kan organiseres i timeboxe med udgangspunkt i scenarierne, der f.eks. kan afgrænse den del af funktionaliteten man skal koncentrere sig om.

De vertikale inkrementer i konstruktionen defineres ligeledes ud fra scenarierne.

6.3.2 Kvalitetssikring

Den inkrementelle udviklingsform fører til en række overvejelser om kvalitetssikring: På den ene side betyder den gradvise færdiggørelse af systemet, at det vil være ineffektivt eller umuligt, at kvalitetssikre til “frigivelses-niveau” før den afsluttende stabiliseringsfase. På den anden side bør alle delprodukter afprøves og stabiliseres så tidligt som muligt.

En gruppe, bestående af projektlederen, Gyros kvalitetsansvarlige og CMS' kvalitetschef dannede derfor en timebox med det formål at udarbejde et forslag til en kvalitetssikringsplan tilpasset udviklingsmodellen (se bilag 3). Den overordnede idé i planen er at øge “kvalitetsniveauet” gradvist efterhånden, som et delprodukt nærmer sig en stabil tilstand. 

Planens hovedelementer er:

· kode walk-through i en timebox, udført af timebox gruppen selv, af moduler, der er fremstillet i timeboxen 

· funktionel test af færdige inkrementer til sædvanlig frigivelses-kvalitet i stabiliseringsfasen. 

Der er indtil videre gennemført kode walk-through i 2 timeboxe, af kode, der ikke var helt færdig. Der blev stort set ikke fundet fejl i nogle af disse walk-throughs, modsat hvad man normalt ville forvente. Der er derfor behov for at se nærmere på, hvordan walk-throughs i timeboxe skal planlægges og gennemføres.

Afbrydelsen af Gyro projektet betyder også, at vi ikke kan vurdere værdien af denne kvalitetssikringsstrategi nærmere. Det er især ikke muligt at vurdere, om man på denne måde undgår at skubbe for mange kvalitetsproblemer “foran sig” til den afsluttende stabiliseringsfase.

6.3.3 Bevare overblikket

Timeboxing fører til en kraftige fokusering på et specifikt mål i en periode. Det har, ifølge projektlederen, ført til, at udviklerne til tider glemmer de overordnede projektmål og f.eks. vælger løsninger der bidrager til succes i timeboxen, men ikke er optimale for det samlede projekt. Som tidligere nævnt valgte en timebox f.eks. på et tidspunkt at bruge et standard matematik modul istedet for, som det var intentionen, et modul fra en underleverandør. Valget bidrog til at timeboxen opfyldte sit succeskriterie, men på bekostning af senere omprogrammering og udskiftning af moduler.

6.3.4 Medarbejderudskiftning

Ialt seks personer fra projektet (inklusive projektlederen) har forladt virksomheden i perioden fra sommeren 1998 til foråret 1999. Det er imidlertid ikke klart om udviklingsmodellen og timeboxing har haft betydning for disse fratrædelser. 

De første to opsigelser havde en klar forbindelse til den store opmærksomhed på  Tiger Team, der, i kombination med uklarhed om mål og opgaver for de øvrige projektmedarbejdere, førte til klikedannelse og frustration.  Det er imidlertid uklart, om dette var de eneste, eller væsentligste, årsager til opsigelserne i forsommeren 1998. 

De tre næste opsigelser faldt i foråret 1999 efter projektlederens fratræden (projektlederens opsigelse var ifølge hans eget udsagn begrundet i rent personlige forhold). På den ene side, er der, som nævnt [Van Camp 1996], en fare for frustration og "udbrændthed" i forbindelse med timeboxing, og i februar nævnes "udbrændthed" og tab af "team spirit". Men andre udsagn i samme periode taler om, at udviklerne har fundet arbejdet med timeboxing interessant, og at de er glade for at se ting blive færdige. Man skal også bemærke, at disse opsigelser falder sammen med en periode med stor usikkerhed såvel på projektet (ingen projektleder), som i CMS generelt 

Det kan ikke afvises, at time-boxing over så lang tid giver problemer med ”udbrændthed” og frustration. Men det er uafklaret, om problemerne er værre, end i andre (travle) forløb, og om de ville have ført til opsigelser, hvis der ikke iøvrigt havde været meget usikkerhed og uro i CMS.
6.3.5 Typer af aktiviteter i timeboxe

Timebox-ideen lægger umiddelbart op til, at en timebox skal levere en veldefineret del af projektets endelige produkt. Gyro projektet har dog også brugt andre typer af timeboxe:

· støtteaktiviteter (QA-plan, CM plan etc.) 

· forskellige HW relaterede opgaver – herunder leverandørstyring 

Det lader til, at også disse typer af timeboxe kan fungere, blot der er et klart defineret succeskriterie og man ikke lader en enkelt opgave “tage overhånd”. I tilfældet med de HW relaterede opgaver var deltagerne i timeboxen endda istand til at støtte hinanden undervejs, til trods for, at deres opgaver ikke havde stort mere tilfælles, end at de drejede sig om hardware delen af projektet.

Leverandørstyring og andre eksterne afhængigheder udgør en risiko for en timebox eftersom forsinkelser i leverancen kan forsinke timeboxens eget arbejde. Erfaringen fra Gyro tyder på, at eksterne afhængigheder kan håndteres, men det forudsætter, at timebox teamet er parat til at formulere alternative strategier (work-arounds, ændrede planer) i tilfælde af forsinkede leverancer.

Erfaringen fra TigerTeam viser, at uddannelsesaktiviteter og opbygning af ny viden ikke egner sig til timeboxe. Denne type af aktiviteter må udføres separat. Enten i plasmaperioderne eller på anden vis.

6.3.6 Omfanget af timeboxe

Der er endnu ikke lavet systematiske målinger af, hvor mange aktiviteter, der kan være i en timebox. Det ser umiddelbart ud til, at man, i de indtil nu gennemførte timeboxe, har nået ca 50% af kravene, heraf samtlige de højest prioriterede (“A-krav”). De lavere prioriterede B- og C- krav er ikke alle blevet nået.

I de timeboxe, hvor der var “for mange” A-krav, havde teamet svært ved at finde på alternative måder at opnå succeskriteriet på, og det øgede dels stressniveauet, dels førte det til suboptimale løsninger. 

6.4 Anbefalinger

6.4.1 Fra kravspecifikation til timebox plan

Det har vist sig at være vanskeligt at “oversætte” en almindelig kravspecifikation til en række inkrementer, der kan konstrueres i timeboxe. Dels skal hvert inkrement implementere en meningsfuld mængde af funktionalitet, dels skal afhængighederne – i form af f.eks. leverancer, eller grænseflader – mellem parallelle timeboxe minimeres.

I Gyro projektet tog projektlederen udgangspunkt i de beskrevne scenarier og definerede, i en iterativ proces, inkrementerne som implementationer af (dele af) scenarier.

6.4.2 Timebox periodens længde

En timebox-periode på omkring 6 uger har vist sig at være passende. På denne tid kan gruppen fremstille tilfredsstillende produkt, der implementerer en afgrænset og meningsfyldt funktionalitet.

Tiden i timeboxe fordeler sig nogenlunde som følger:

· planlægning: 1 uge

· konstruktion: 4 uger

· demonstration, review, dokumentation og oprydning (se afsnit 6.4.5): 1 uge

Kortere timeboxe vil give for lidt tid til konstruktionen, mens længere kan blive for uoverskuelige og give øgede koordineringsproblemer.

6.4.3 Succeskriteriet og opgaveprioriteringen er central

De væsentligste styringsinstrumenter i en timebox er succeskriteriet og den prioriterede liste af krav: Succeskriteriet fastholder udviklerne på timeboxens formål og sikrer, at de ikke bruger unødig tid på detaljer eller “for smarte” løsninger.

Den prioriterede kravliste viser hvilke opgaver, der kan udskydes, hvis man får problemer med at overholde sluttidspunktet.

6.4.4 Midtvejsmøder

Timeboxene har haft stor nytte af de såkaldte “midtvejsmøder”, der er afholdt mellem en trediedel og halvvejs inde i hver timebox. Formålet med møderne er at diskutere og om nødvendigt justere processen i timeboxen. Det vil sige, at man koncentrerer sig om, hvad udviklerne har gjort og kan gøre for at opfylde succeskriteriet. Et typisk resultat af et midtvejsmøde kan f.eks. være, at udviklerne opdager, at de er ved at glemme den samlede idé bag timeboxen, fordi en enkelt opgave “driller” og tager mere tid end forventet.

Midtvejsmøderne skal ledes af en eller flere personer, der 

· er på tilstrækkelig afstand af projektet

· er interesseret i processen snarere end i tekniske spørgsmål

· har den fornødne troværdighed (så man lytter til deres råd)

Under Gyro projektet blev midtvejsmøderne normalt ledet af støttegruppen, men de blev på et tidspunkt overtaget af projektlederen. Det viste sig ikke at være en god løsning, da møderne derved ændrede sig fra en åben dialog omkring processen til projektstatusmøder eller produktreviews, hvorved princippet om timeboxe som selvstyrende grupper brydes.

Midtvejsmøderne kan med nogen øvelse afvikles på en time pr timebox. Udviklernes forberedelse til møderne har været (og skal være) minimal.

6.4.5 Sæt tid af til oprydning og status i timeboxe

Et krav til timeboxen er, at produktet er leveret og godkendt ved timeboxens afslutning. Det indebærer en risiko for, at produktet bliver færdigt i sidste øjeblik og at nødvendige opfølgningsaktiviteter (færdiggørelse af proces- og produktdokumentation, evaluering af forløbet m.v.) ikke nås. I Gyro projektet har man derfor som hovedregel planlagt med demonstration og overlevering af produkter tre dage inden timeboxens afslutning.

6.4.6 Listen over udestående punkter

Med til afslutningen af en timebox hører, at man har lavet en liste over udestående punkter. Listen omfatter

· opgaver der ikke blev løst

· opgaver, der blev løst, men hvor løsningen af den ene eller anden grund er utilfredsstillende eller ufærdig 

· andre erkendte kvalitetsproblemer

Som eksempel på en utilfredsstillende løsning kan nævnes, at den første kørende version af systemet (Simple Incident fra december 1998) benyttede et matematikmodul hentet på Internet, i stedet for (som planlagt) det modul, der skulle leveres fra en underleverandør. Årsagen var, at timebox teamet mente, det ville tage så lang tid at integrere underleverandørens modul i systemet, at timeboxen ikke ville kunne nå sit succeskriterie (et kørende system).

6.4.7 Plasmaperioden: oprydning og status mellem timeboxe

Arbejdet i timeboxe er meget intensivt og produktrettet og såvidt muligt uafhængigt af arbejdet i andre (parallelle) timeboxe. Imellem timeboxene indskydes derfor såkaldte “plasmaperioder” á 1-2 ugers varighed. Plasmaperioderne skal bruges til

· status og re-planlægning 

· integration og baselining 

· uddannelse 

· opladning / afstressing 

6.4.7.1 Status og re-planlægning

Efter hver timebox gøres status over resultater og udestående punkter, hvorefter planerne revideres. Blandt de ting, der skal tages stilling til er:

· det, der ikke blev nået: skal opgaver, der ikke blev nået, nedprioriteres eller flyttes til en senere timebox?

· efterfølgende timeboxe: indholdet af efterfølgende inkrementer og timeboxe skal justeres for at afspejle såvel de faktisk opnåede resultater, som de opgaver, der er blevet flyttet
· behov for baselining og integration: kvalitetsproblemer og/eller erkendte problemer i designet kan give behov for en baselining-timebox. 

6.4.7.2 Integration og baselining

Efter parallelle timeboxe er der brug for at integrere resultaterne og etablere en ny baseline. Det gælder dels timeboxenes produkter, dels de ændringer timeboxene – uafhængigt af hinanden – kan have lavet til den tidligere baseline (fælles kode)
 . Dertil kommer behovet for løbende at vurdere og eventuelt justere design, standarder m.v. i takt med de indhøstede erfaringer.

6.4.7.3 Uddannelse

Timeboxe er produktrettede og uddannelsesaktiviteter bør derfor så vidt muligt finde sted i plasmaperioderne. Deltagelse i uddannelsesaktiviteter under timeboxe virker frustrerende både for den, som “taber tråden” ved at være væk, og for resten af teamet som skal bruge tid på at bringe personen “på niveau” igen. 

6.4.7.4 Opladning

Arbejdet i timeboxe er hårdt og underlagt tidspres. Plasmaperioderne skal derfor også bruges til “afslapning” og opladning. Herved undgås den fra RAD projekter så velkendte udbrændingseffekt [Van Camp 1996].

6.4.8 Baseline-timeboxe

Styringen v.hj.a. timeboxe betyder, at fokus flyttes fra at producere noget, der er “færdigt”, til noget der “fungerer tilfredsstillende”. Det indebærer en åbenlys risiko for at “skubbe” kvalitetsproblemer i form af f.eks. ustabile løsninger, ufærdige grænseflader, ukoordineret design, ufuldstændige tests m.v., “foran sig” indtil den afsluttende stabiliseringsfase, der derved kan blive langt mere omfattende end planlagt.

Erfaringen har vist, at koordinerings- og kvalitetsproblemerne i løbet af 2-3 timeboxe bliver så store, at de ikke kan løses i en normal plasmaperiode. Derfor bør man med mellemrum indskyde særlig timeboxe, hvor der ikke tilføjes ny funktionalitet, men hvor man udelukkende koncentrerer sig om at integrere og kvalitetssikre det foreliggende produkt til et tilfredsstillende niveau. En yderligere fordel herved er, at man kan få et stabilt delprodukt, der kan bruges til bl.a. demonstrationsformål.

Det er vigtigt, at baseline-aktiviteterne planlægges og styres som en timebox med succeskriterier, prioriterede opgaver og en hård dead-line, da der ellers er en betydelig risiko for, at tidsplanen for denne fase skrider, som det f.eks. skete i foråret 1999 (se afsnit 5.6).

7. Konklusion

Erfaringerne fra Gyro projektet har vist, at man med denne kombination af inkrementel udvikling og timeboxing både opnår fremdrift og resultater, og bevarer styringen og overblikket over projektet. Vurderingen støttes af CMS’ beslutning om at fortsætte med at bruge udviklingsmodellen.

Vurderingen baserer sig dog kun på erfaringerne fra et enkelt projekt, hvor højt kvalificerede og engagerede projektledere og medarbejdere har bidraget til resultatet.

Der er, som det fremgår af det ovenstående stadig også en række uafklarede spørgsmål. Især:

· kan man opnå tilstrækkelig kvalitetsstyring? 
· kan man levere et tilfredsstillende produkt til tiden? 

· skaber denne udviklingsform for stort pres på projektholdet?  
· hvor mange aktiviteter er der “plads” til i en timebox? 

Et væsentligt formål med denne forbedringsaktivitet har været at lave en udviklingsmodel, der kan bruges generelt i Brüel & Kjær. Man kan i den forbindelse bemærke, at de fleste projekter i Brüel & Kjær, ligesom Gyro projektet, er karakteriseret ved et ønske om hurtig fremstilling af et brugbart produkt, tekniske risici og og risici knyttet til forståelse af domænet. Disse karakteristika var en væsentlig del af motivationen for at vælge denne type udviklingsmodel i Gyro projektet.

Anvendelse af modellen kræver imidlertid, at man indser, at systemudvikling (også) er en læreproces hvor det er nødvendigt jævnligt at gøre status og revidere (og reprioritere) sine mål. Inkrementel udvikling og timeboxing understøtter dette, men det kræver fleksibilitet og overblik hos medarbejdere og – ikke mindst – hos ledelsen.

Endelig skal man være opmærksom på, at CMS er en lille organisation og Gyro er det eneste større projekt. Det er muligvis ikke ligetil at bruge samme model i en større organisation som S&V. Dels kan de mange gensidigt afhængige projekter vanskeliggøre definitionen af meningsfulde timeboxe, dels kan det være svært at allokere 2-6 medarbejdere 100% til kun et projekt i op til 6 uger ad gangen.
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Bilag 1. Dagsorden for midtvejsmøder

Midtvejsmøder i timeboxe har følgende dagsorden:

1. gennemgang af opgavelisten

2. status på opgaver

3. risici og strategier til afhjælpning

4. planer for resten af timeboxen

5. evaluering af forløbet og af samarbejdet i gruppen

Bilag 2. Timebox planen

En plan for en timebox består af et løbende opdateret dokument (ikke versioneret) med følgende índholdsfortegnelse: 

Indholdsfortegnelse

1.
Formål

2.
Opgaver

3.
Deltagere/Ambassadør

4.
Planlægning

4.1
Grundlag

4.2
Ugeplan

4.3
Eksterne ressourcer

4.4
Roller og ansvarsområder

4.5
Kvalitetssikringsaktiviteter

4.6
Succeskriterier

4.7
Risikoliste

4.8
Tools


4.9
Dokumenter

4.10
Leveringer (Deliverables)

5.
Gennemførelse

5.1
Midtvejsstatus

5.2
Status for succeskriterier

5.3
SPI-midtvejs møde

6.
Beslutningsliste

7.
Afslutning

7.1
Status på opgaverne

7.2
Status for succes kriterier

7.3
Status for leveringer

7.4
Overlevering

7.5
Udeståender

8.
Timebox evaluering

8.1
Generelle observationer

8.2
”Lesson learned”

8.2.1
Gode erfaringer

8.2.2
Dårlige erfaringer

8.2.3
Side effekter/”overraskende” erfaringer

Bilag 3. Kvalitetssikringsplanen

Forslaget til kvalitetssikring i den nye udviklingsmodel har tre trin:

· kvalitetssikring i en timebox

· kvalitetssikring i en plasmaperiode

· kvalitetssikring i en stabiliseringsfase

De tre trin skal sikre, at kvalitetsniveauet gradvist øges efterhånden som delprodukter bliver mere og mere stabile. Herved undgås at ofre dyre testressourcer og –tid på programmel som til stadighed underkastes ændringer. Formålet er, at støtte dynamikken i timeboxen, uden at der bliver skabt kvalitetsproblemer, som vil sinke de efterfølgende timeboxe eller stabiliseringsfaser.

Kvalitetssikring i en timebox

· Fejlfri kompilering og linking

· Kompilering uden warnings på et forud defineret warning level

· Statisk analyse gennemført i et forud defineret omfang

· Kode walk-through udført af timebox gruppen selv

· Udarbejdelse af funktionelt orienterede test scripts (black box) til brug for efterfølgende regressionstests

· Fejlregistrering og –håndtering (list of outstanding issues)

· Validering af timebox resultaterne ift. kravspecifikationen udført af bruger ambassadøren

Kvalitetssikring i en plasmaperiode

· Versionskontrol og konfigurationsstyring

· Merge af timebox produkterne ind i main build

· Afvikling af regressionstestsuite

· Fejlregistrering og –håndtering (list of outstanding issues)

Kvalitetssikring i en stabiliseringsfase

· Definer hvad den stabiliserede udgave af produktet skal bruges til, og dermed niveauet af testaktiviteter

· Udfør dækningsanalyse (branch coverage) på regressionstestsuiten

· Baseret på manglende dækning tilføjes test cases til regressionstestsuiten, indtil det definerede dækningsniveau opnås

· Gennemfør normale system- og accepttestaktiviteter 

























� Strengt taget kombineres en inkrementel og en iterativ fremgangsmåde, idet det endelige produkt leveres som en række inkrementer, men hvert inkrement kan udvikles og forfines over flere iterationer. Vi har i rapporten dog udelukkende anvendt termen inkrement , da det er i overensstemmelse med Gyro projektets egen terminologi.


� “Frigivelse” kan i denne forbindelse betyde demonstration af en prototype, -test eller egentligt salg.


� Timeboxene bør så vidt muligt arbejde på “egne” kopier af fælles kode for at minimere den gensidige afhængighed mellem parallelt løbende timeboxe.
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