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Trademarks:


PRINCE2® is een registered trademark van AXELOS.


PRINCE2 Agile® is een registered trademark van AXELOS.


DSDM® is een registered trademark van Agile Business Consortium Limited.


EXIN Agile Scrum Master™ is een registered trademark van EXIN.
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Als je doel met het lezen van dit boek is om iets te leren dat je in je projecten ten goede kan komen, moet je eerst twee cruciale dingen weten die meestal verkeerd worden begrepen:


1.   Wat je vaak hoort is: ‘Agile is een mindset.’ Het punt is dat Agile een mindset nodig heeft, net zoals al het andere. Maar het is onjuist om te zeggen dat het een mindset is. Zeggen dat ‘Agile een mindset is’ heeft slechts één praktisch gevolg: je bent erdoor in staat te werken zoals jij wilt. Noem het maar Agile zonder kritiek accepteren en zoeken naar verbeteringen.


2.   Als je een beetje bekend bent met de manier waarop autoritaire systemen werken, weet je dat ze altijd een vijand nodig hebben. Dit vijandsbeeld vult de gaten in het systeem en helpt de menigte onder controle te houden. Veel Agile aanhangers gebruiken het woord ‘Waterval’ om naar de vijand te verwijzen, terwijl deze nooit duidelijk gedefinieerd is. Zij impliceren dat het gaat om de gevestigde projectmanagementsystemen. Als je doel is om succesvolle projecten te realiseren, heb je de illusie van een externe vijand niet nodig. Bovendien moet je onthouden dat elk succesvol systeem boven op bestaande systemen gebouwd is in plaats van dat het helemaal opnieuw begonnen is. Hoewel kritiek absoluut noodzakelijk is, moet die met respect en kennis gegeven worden.


Laten we beginnen over de echte aard van Agile.



■ 1.1 PROJECTLEVERINGSMETHODE EN LEVENSCYCLUS


Wanneer je een stukje software ontwikkelt, worden de volgende stappen op een of andere manier uitgevoerd voor afzonderlijke functies, of voor de oplossing als geheel:


■   Analyseren


■   Ontwerpen


■   Construeren/bouwen


■   Integreren


■   Testen


Je kunt natuurlijk andere namen voor die stappen gebruiken, ze samenvoegen, in minder stappen opsplitsen, of in meer; dat is prima. Deze stappen kunnen ‘delivery (leverings)processen’ genoemd worden.


Nu is de vraag: hoe ga je deze processen organiseren en uitvoeren? Denk aan een paar opties voordat je de rest van dit hoofdstuk leest.


En? Hoeveel opties heb je bedacht?


Je hebt misschien veel opties in gedachten, maar ze behoren allemaal tot een van de twee generieke vormen. Overigens zijn deze opties de ‘ontwikkelingslevenscyclus’ (development lifecycle).


Ons algemene levenscyclusmodel is iets als dit:
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In dit levenscyclusmodel is elke processtap voltooid voordat we naar de volgende gaan; dat wil zeggen dat wij eerst alle eisen compleet analyseren en dan pas beslissen wat we als oplossing willen hebben; dan ontwerpen we de architectuur van de oplossing en zoeken we uit wat de beste manier is om alle eisen en kenmerken te realiseren en vorm te geven. Vervolgens gaan programmeurs aan de verschillende onderdelen werken en daarna worden de verschillende onderdelen geïntegreerd in één oplossing en wordt de oplossing getest.


Het is duidelijk dat de stappen elkaar kunnen overlappen. Je hoeft bijvoorbeeld niet te wachten tot alle oplossingsonderdelen compleet zijn voordat ze worden geïntegreerd en getest. De levenscyclus kan er als volgt uitzien:
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Dit is geen fundamenteel verschil met het voorgaande model, we hebben nog steeds een volgorde van ontwikkelprocessen als de belangrijkste factor voor de levenscyclus.


Zoals je ziet, is dit type levenscyclus gebaseerd op de gedachte dat we willen begrijpen wat we moeten gaan produceren. We hebben een upfront specificatie, een upfront ontwerp en bijgevolg een passend plan. Daarom noemen sommigen het een planningsgestuurde ontwikkeling. We proberen te voorspellen wat we willen en hoe het geproduceerd kan worden, en daarom heeft het de naam ‘voorspellend’. Voorspellende levenscycli zijn een normale en geschikte manier om veel projecten te ontwikkelen, zoals een bouwproject. Je plant en ontwerpt eerst en volgt vervolgens het plan. Dit is echter voor sommige soorten projecten geen prettige manier van werken.


Denk aan een typisch IT-ontwikkelingsproject. Je kunt veel tijd besteden aan het opgeven van de eisen en het analyseren ervan, en vervolgens al het andere hierop baseren. Wat gebeurt er nu? De klant zal niet altijd blij zijn als hij het resultaat ziet! Hij zal vragen om wijzigingen. Wijzigingen zijn duur in deze levenscyclus omdat je misschien al het voorgaande werk moet herzien.


In deze branche is het gebruikelijk dat de klanten pas weten wat ze willen als ze het product zien. Wanneer zien ze het product? Tegen het einde van het project. Op dat moment zijn de kosten om het product te veranderen maximaal.


Om dit probleem op te lossen, kunnen we het comfort en de structuur van een voorspellende levenscyclus opofferen en er een gebruiken die het product incrementeel maakt en in delen oplevert, dat wil zeggen in meerdere versies, elke keer met meer functies. Dit is een luxe die we in IT-ontwikkelingsprojecten hebben en die niet elk ander project heeft: meerdere versies van werkende software, telkens met meer functies. Denk aan een bouwproject: daar zijn geen zinvolle incrementele opleveringen voor. Het product kan pas op het einde worden gebruikt.


Om eerlijk te zijn, dit nadeel van een bouwproject weegt op tegen het feit dat als je een project start om een ziekenhuis te bouwen, het niet veel uitmaakt hoeveel veranderingen er zijn. Het eindresultaat zal een ziekenhuis zijn, en niet bijvoorbeeld een pretpark! Echter, in IT-ontwikkelingsprojecten zou je een project kunnen starten om zoiets als een ziekenhuis te maken en eindigen met zoiets als een pretpark.


We kunnen dus een incrementele levering krijgen in IT-ontwikkelingsprojecten. Dit biedt de kans een levenscyclus te gebruiken als deze:
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Er is geen echte voorspelling voor het eindresultaat in deze levenscyclus. In plaats van het eindproduct te voorspellen en daarop te vertrouwen hebben we korte perioden (iteraties) waarin we incrementen (delen) van het product maken. Wij laten de incrementen (de laatste versie van het product) aan de klant en de eindgebruikers zien, ontvangen hun feedback en beslissen wat te doen in de komende periode. Dus in plaats van te voorspellen, gaan we afhankelijk van de incrementen door met het project en gebruiken telkens de feedback. Hoe zou je deze levenscyclus willen noemen? ‘Adaptief’ is een geweldige naam: adaptieve levenscyclus.


Voor elke increment doorlopen we alle ontwikkelingsprocessen in de tijdsperiode die nodig is voor het maken van die increment. In de volgende periode herhalen we deze processen: we itereren. Dat is de reden waarom deze methode van ontwikkeling soms iteratieve ontwikkeling genoemd wordt. De tijdsperioden waarbinnen we itereren kunnen ‘iteraties’ worden genoemd. Dit is niet de enige naam die daarvoor wordt gebruikt; je weet mogelijk al minstens één andere naam voor iteraties. We komen verderop terug op dit onderwerp.



■ 1.2 VOORSPELLENDE VERSUS ADAPTIEVE LEVENSCYCLUS


De voorspellende en adaptieve levenscycli hebben elk voor- en nadelen. De juiste keuze is afhankelijk van vele factoren, maar de belangrijkste is de aard van het product. Je kunt twee essentiële vragen stellen voordat je beslist welk type levenscyclus je nodig hebt voor je project:


1.   Moet ik adaptief zijn? Want als dat niet nodig is, gaat het om een voorspellende levenscyclus! Die is eenvoudiger en gestructureerder. Een adaptief systeem is nodig als er een risico is dat je begint met het idee om zoiets als een ziekenhuis te bouwen en eindigt met zoiets als een pretpark.


2.   Kan ik adaptief zijn? Deze vraag is nog belangrijker. Om adaptief te zijn, moet je de mogelijkheid hebben om iteratief te ontwikkelen en incrementeel op te leveren. Laten we nogmaals een bouwproject beschouwen: Kun je het gebouw iteratief ontwerpen? Kun je de constructie van een gebouw ontwerpen zonder de rest van het gebouw te ontwerpen die bepaalt wat de belasting op de constructie is? Het antwoord is simpelweg nee! Het is niet mogelijk om bouwprojecten iteratief te ontwikkelen. Ook is incrementele oplevering niet mogelijk, zoals we eerder hebben besproken. We kunnen dus geen adaptieve levenscyclus gebruiken om een gebouw te bouwen (verwar dit niet met interieurontwerp en decoratie, of zelfs met renovatie, waarvoor we mogelijk wel een adaptief systeem kunnen gebruiken).


Mijn belangrijkste boodschap is dat voorspellend versus adaptief geen kwestie is van goed of kwaad. Als kleine oefening: denk aan een IT-project voor het upgraden van de besturingssystemen van driehonderd computers in een organisatie, of een IT-project voor de ontwikkeling van een netwerkinfrastructuur voor een zeer grote organisatie met kantoren op zes locaties. Welke ontwikkelingscyclus is naar jouw mening het geschiktst voor deze twee projecten?



■ 1.3 AGILE VERSUS WATERVAL


‘Agile’ is de populaire naam voor systemen die de adaptieve levenscyclus gebruiken. Dat is hoe je Agile echt kunt definiëren, in plaats van te zeggen: ‘Agile is een mindset’! Agile ‘fans’ gebruiken het woord Waterval om naar een voorspellende levenscyclus te verwijzen. Dan gebeurt dat vaak om te verwijzen naar een voorspellende levenscyclus in IT-projecten; je hoort mensen niet zeggen: ‘Dit gebouw is gebouwd met behulp van een Watervalmethode.’ Om er zeker van te zijn dat je alles weet als het gaat om terminologie, moet je je ervan bewust zijn dat het woord Waterval tegenwoordig praktisch een vloekwoord binnen de IT is, en je het recht hebt om je boos en beledigd te voelen als iemand je vertelt dat je Waterval gebruikt! Dat is waarom ik voorstel de meer formele naam in dit boek te gebruiken: ‘voorspellende levenscyclus’.



■ 1.4 IS AGILE NIEUW?


Agile wordt meestal geadverteerd als het nieuwe. Het gebruik van de term ‘Agile’ om te verwijzen naar de adaptieve levenscyclus is zeker nieuw, maar hoe zit het met de levenscyclus zelf?


Ik weet niets over jou, maar ik kan me moeilijk voorstellen dat veel projecten en programma’s in de menselijke geschiedenis niet met enige vorm van een adaptieve levenscyclus zijn uitgevoerd. Kun je een voorbeeld bedenken?


Ik kan je er een geven. Denk aan een zeer populair initiatief (een project of programma) van vroeger (althans in het westen): oorlog voeren. Kun je een oorlog met een voorspellende aanpak managen? Waarbij alles in het begin gepland en ontworpen wordt? Zeker niet. Je hebt misschien een plan op hoog niveau dat meer lijkt op een strategie dan op een plan, maar waarschijnlijk manage je de oorlog op één slagveld (een iteratie) tegelijkertijd (of op een paar tegelijk) en pas je op basis van het resultaat van elk gevecht de rest van het initiatief aan.
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