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1. Het Agility concept

Er zijn veel mythes en misleidende concepten over Agile, te beginnen met het antwoord
op de meest fundamentele vraag in deze context: Wat is Agile? Agile staat voor “wend-
baarheid”.

Wat vaak gezegd wordt 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 mind-
set is. Zeggen dat “Agile een mindset is” heeft slechts één praktische consequentie:
het laat bepaalde mensen doen wat ze willen en het gewoon Agile noemen omdat het
tegenwoordig in de mode is.

Een ander veel voorkomend probleem in onze maatschappij is de illusie van de externe
vijand. Degenen onder jullie die bekend zijn met de manier waarop autoritaire syste-
men werken, weten dat ze altijd een vijand nodig hebben. Het helpt de hiaten die ze in
hun systeem hebben te dichten door afleiding te creéren, en dat creéert een gemeen-
schappelijk doel om het gebrek aan echte, haalbare interne doelen te dekken. Het is
triest om te zien dat veel Agile-beoefenaars dezelfde aanpak hebben, meestal voor het
persoonlijk gewin van een paar leiders.

Het is voor uw professionele leven het beste om open te staan voor verschillende
ideeén envan al deze ideeén te leren zonder dat u een sektelid wordt. Deze benadering

is het eerste principe in de Nearly Universal Principles of Projects: https://nupp.guide.

Laten we beginnen met onze uitleg over de echte aard van Agile.
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2 Agile Scrum Handboek

1.1 Projectleveringsmethode en levenscyclus

Wanneer u 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.

U kunt natuurlijk andere namen voor die stappen gebruiken, ze samenvoegen, in
minder stappen opsplitsen, of in meer; dat is prima. Deze stappen noemen we leve-
ringsprocessen .

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

En? Hoeveel opties hebt u bedacht?

1.1.1 De voorspellende benadering

U hebt misschien veel opties in gedachten, maar ze behoren allemaal tot een van de
twee generieke vormen. Overigens noemen we deze opties de ontwikkelingslevens-
cyclus (development lifecycle) of ontwikkelingsaanpak (development approach).

De volgende figuur toont ons het algemene levenscyclusmodel.

Hoog-niveau Gedetailleerd
projectplan projectplan

Scope Architectuur- il
voorspelling plan '
roduct

Inditlevenscyclusmodelis elke processtap voltooid voordat we naar de volgende gaan:

1. Dat wil zeggen dat wij eerst alle eisen compleet analyseren en dan pas beslissen wat
we als oplossing willen hebben.

2. Daarna ontwerpen we de architectuur van de oplossing en zoeken we uit wat de
beste manier is om alle functies te realiseren en vorm te geven.

3. Daarna gaan programmeurs de verschillende onderdelen bouwen.

4. Vervolgens worden de verschillende onderdelen geintegreerd in één oplossing.

5. Als laatste wordt de oplossing volledig getest en fouten worden hersteld.
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1. Het Agility concept 3

Het is duidelijk dat de stappen elkaar kunnen overlappen; u hoeft bijvoorbeeld niet te
wachten tot alle oplossingsonderdelen compleet zijn voordat ze worden geintegreerd
en getest. De levenscyclus kan er dan als volgt uitzien:

High-level
project plan )
Gedetailleerd
' projectplan
|
e
Product
Bouwen
scope | |
voorspelling
Architectur-
plan

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 u ziet, is dit type levenscyclus gebaseerd op een initieel onderzoek om een idee
te vormen wat we moeten gaan produceren. We hebben een upfront-specificatie,
een upfront-ontwerp en bijgevolg een passend plan. Daarom noemen sommigen het
een planning-gestuurde ontwikkeling. We proberen te voorspellen wat we willen
en hoe het geproduceerd kan worden, en daarom bevat het de term “voorspellend”.
Voorspellende levenscycli zijn een normale en geschikte manier om veel projecten te
ontwikkelen, zoals een bouwproject. U plant en ontwerpt eerst en u volgt vervolgens
het plan. Dit is echter voor sommige soorten projecten geen comfortabele manier om
te werken.

Denk aan een typisch IT-ontwikkelingsproject. U kunt veel tijd besteden aan het opge-
ven en het analyseren van de eisen, en vervolgens al het andere hierop baseren. Wat
gebeurt er nu? De klant zal niet altijd blij zijn als hij het resultaat ziet! Ze zullen vragen
om wijzigingen. Het verwerken van wijzigingen is duur in deze levenscyclus omdat u
misschien al het voorgaande werk moet herzien.

Zoals gebruikelijk in deze branche, weten de klanten pas 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.

De Agile-gemeenschap verwijst meestal naar voorspellende systemen als waterval-
systemen. Het is echter geen goed idee om deze term te gebruiken, omdat deze een
negatieve klank heeft gekregen, en het gebruik ervan zou een verstorende werking
hebben op een tot dan toe rationeel verlopend gesprek over de ontwikkelingsbena-
deringen.
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4 Agile Scrum Handboek

1.1.2 De adaptieve aanpak

Om de problemen te overwinnen die IT-ontwikkelingsprojecten hebben met voor-
spellende levenscycli, kunnen we het comfort en de structuur van een voorspellend
systeem opofferen en een andere levenscyclus gebruiken die het product stapsgewijs
creéert, om het gaandeweg in overleg met de klanten en eindgebruikers te controle-
ren. Ditis een luxe die we hebben in IT-ontwikkelingsprojecten die niet iedereen heeft.
Denk aan een bouwproject: daar zijn geen zinvolle deelopleveringen denkbaar en is
het product pas op het einde bruikbaar.

Om eerlijk te zijn, dit nadeel van een bouwproject is in evenwicht met het feit dat als u
een project start om een ziekenhuis te bouwen, het niet veel uitmaakt hoeveel veran-
deringen er zijn. Het eindresultaat zal een ziekenhuis zijn, en niet bijvoorbeeld een
pretpark! Echter, in IT-ontwikkelingsprojecten zou u 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; laten
we deze kans aangrijpen met een levenscyclus als deze:

e Analyseren e Analyseren e Analyseren e Analyseren e Analyseren
e Ontwerpen e Ontwerpen e Ontwerpen e Ontwerpen e Ontwerpen
e Bouwen e Bouwen e Bouwen e Bouwen e Bouwen

e Integreren e Integreren e Integreren e Integreren e Integreren

e Testen e Testen e Testen e Testen e Testen

Iteratie 1 Iteratie 2 Iteratie 3 Iteratie 4 Iteratie 5

Increment Increment Incremen; Incremeng neremen
(Product) (Product) (Product) (Producty (product)

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 peri-
oden (iteraties) waarin we een increment (deel) van het product maken. Wij laten
de incrementen (de laatste versie van het product) aan de klant en eindgebruikers
zien, ontvangen hun feedback en beslissen wat te doen in de komende iteratie. Dus in
plaats van het doen van voorspellingen, gaan we door met het project en gebruiken
telkens de feedback. Deze aanpak wordt de adaptieve levenscyclus genoemd. Agile
is de populaire naam voor adaptieve systemen.

Om elk increment te maken, doorlopen we alle ontwikkelingsprocessen in die tijds-
periode. In de volgende periode zullen we deze processen herhalen: we itereren. Dat is
de reden waarom deze methode van ontwikkeling iteratieve ontwikkeling genoemd
wordt. Bij iteratieve ontwikkeling wordt elk proces (zoals het ontwerp) meerdere keren
herhaald voor verschillende elementen van het product, in plaats van één keer voor
het hele product te worden uitgevoerd.
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Normaal gesproken vinden iteratieve ontwikkeling en incrementele levering samen
plaats.

1.1.2.1 Iteraties met een vast bereik versus een vaste duur

Is het naar uw mening beter om iteraties met een vast bereik (scope) of met een vaste

tijdsduur te hebben? Theoretisch kunnen beide werken, maar in de praktijk zijn itera-

ties met een vaste duur superieur, omdat het vast houden van de reikwijdte van de
iteratie de volgende resultaten kan hebben:

« Het kan zijn dat u te veel tijd aan elke functie besteedt en te veel toeters en bellen
toevoegt. Het hebben van een vaste duur dwingt u om uzelf eerst te concentreren
op de meest waardevolle dingen.

+ Detijd die u nodig hebt om de scope te voltooien, is meestal langer dan u verwacht,
waardoor de iteraties langer worden en het aantal feedbackloops afneemt. Als er
minder feedback is, is er minder aanpassing.

Daarom hebben bijna alle Agile-methoden iteraties met een vaste duur, en ze staan
er meestal op om deze timeboxen te respecteren. Een timebox is een venster met
een maximale (of vaste) hoeveelheid tijd, die onder geen enkele omstandigheid wordt
verlengd (want als u deze eenmaal verlengt, doet u dat altijd).

1.1.2.2 De duur van een iteratie
Nu de iteraties moeten worden getimeboxed, hoe lang moet dat duren?

We kunnen op elk moment feedback ontvangen, maar de gestructureerde feedback
die we aan het einde van elke iteratie ontvangen, is de sleutel. Kortere iteraties geven
ons daarom meer gestructureerde feedback en daardoor meer aanpassingsmogelijk-
heden. Aan de andere kant moet elke iteratie voldoende tijd hebben om een aantal
functies te produceren die een serieuze beoordeling met de klant waard zijn, wat bete-
kent dat ze niet te kort mogen zijn.

In de begintijd van de Agile-systemen leek 4 tot 8 weken een goed idee. Tegenwoordig
zijn kortere doorlooptijden meer acceptabel. De maximaal aanvaardbare tijdsduur is
bij de meeste systemen 4 weken, en een duur van slechts 1 week lijkt praktisch voor
de huidige technologieén.

1.1.2.3 Dezelfde tijdsduur of verschillende doorlooptijden

Is het volgens u beter dat alle iteraties dezelfde tijdsduur hebben, of moet dit flexibel
zijn? Het hebben van dezelfde tijdsduur is meer gedisciplineerd en wekt regelmaat
op. In de meeste gevallen is het niet echt nodig om te beslissen over de duur van elke
timebox afzonderlijk, daarom stellen de meeste systemen dezelfde tijdsduur in voor
alle iteraties. U kunt de tijdsduur van een timebox aanpassen, maar u beslist niet over
de duur van elke iteratie afzonderlijk.
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1.1.2.4 Wat gebeurt er binnen iteraties?
Een iteratie is een periode waarin we de ontwikkelprocessen herhalen. Maar hoe doe
je dat?

Hier zijn twee mogelijkheden:

=
P 3
P 3
P 3

o 2 p e 3

In de figuur links worden voor alle gevraagde functies die tot de iteratie horen, tegelij-
kertijd alle ontwikkelingsprocessen doorlopen. We kunnen het opvatten als een “mini-
voorspellend systeem”.

In de figuur rechts gaan alle stappen per functie, één of enkele tegelijk, en worden
voor elk van hen alle ontwikkelingsprocessen doorlopen. Dus analyseren, ontwerpen,
bouwen, etc. voor functie 1, daarna voor functie 2, etc. We kunnen het beschouwen
als een mini-mini-voorspellend systeem (d.w.z. bijna niet voorspellend). We geven de
voorkeur aan de tweede, op functies gebaseerde optie, vooral omdat deze compatibel
is met timeboxed iteraties.

Eenredenis dat we besloten hebben om iteraties met een timebox te gebruiken, dus er
is altijd een kans dat we niet alles kunnen voltooien. Met de mini-voorspellende aanpak
aan de linkerkant bent u niet in staat om een nieuwe functie volledig en compleet af
te maken als de timebox voorbij is, en krijgt u geen feedback; terwijl met de rechter
aanpak er altijd een paar functies gereed zijn om aan de klant te demonstreren en aan
te passen bij de volgende iteratie. Onderstaande figuur demonstreert deze situatie.

|
| p o 3
| p o2 4
| prve: 3
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Als er een maximale duur is, zijn we aan het einde van de iteratie misschien niet met
alles klaar. Dat betekent dat er met de functie-gebaseerde benadering een aantal
functies zijn die nog niet af zijn, terwijl we bij de benadering aan de linkerkant niet
klaar zijn met een of meer van de ontwikkelingsprocessen van elk van de functies. Dit
heeft tot gevolg dat we aan het einde van de iteratie geen bruikbare output hebben en
geen demonstratie kunnen geven en dus geen feedback kunnen ontvangen.

1.1.2.5 Increment versus leverbaar resultaat

Elke increment is een deliverable, maar niet elke deliverable is een increment. We
gebruiken de term “increment” om te verwijzen naar de incrementen van het product,
wat in het geval van IT-ontwikkeling verschillende versies van werkende software zijn.
Elke nieuwe increment is een bruikbare versie van hetzelfde product, maar met meer
functies, en het moet bruikbaar zijn om betrouwbare feedback mogelijk te maken.
Een deliverable kan daarentegen bijna alles zijn dat u in uw project produceert. In een
voorspellend project zijn het ontwerp vooraf en het plan vooraf bijvoorbeeld resulta-
ten die niet kunnen worden beschouwd als incrementen, omdat dit niet bruikbaar is
voor de klant en hij er ook geen feedback op kan leveren. Omdat Agile in de mode is,
noemen sommige mensen hun deliverables gewoon incrementen en claimen ze dat
hun werkwijze op basis daarvan Agile is, wat dus niet correct is.

1.1.2.6 Iteraties versus cycli
Elke iteratie is een cyclus, maar niet elke cyclus is een iteratie.

Een iteratie is een speciaal type cyclus waarin we zowel onze ontwikkelingsproces-
sen als onze managementprocessen herhalen. Veel systemen hebben cycli, maar die
cycliherhalen alleen de managementprocessen en niet noodzakelijk de ontwikkelings-
processen. De grote maandelijkse cyclus en de kleine wekelijkse cyclus in P3.express,
de fasen in PRINCE2® en de fasen in de PMBOK® Guide zijn daar allemaal voorbeelden
van.

Om dit verschil duidelijker te maken, stelt u zich een cyclus voor die zijn eigen plan-
ning, monitoring, beheer en afsluiting heeft. Het feit dat deze managementprocessen
worden herhaald, is de reden dat hun containers cycli worden genoemd. Stel dat het
een voorspellend project is, en de ene cyclus gaat over het specificeren van de vereis-
ten, de volgende cyclus gaat over het ontwerpen van het product, enzovoort. Ditis een
cyclisch systeem zonder iteraties.

Helaas denken sommige mensen dat zolang ze cycli in hun projecten kunnen identi-
ficeren, ze deze iteratief en dus Agile kunnen noemen, wat niet correct is. Dit is nog
erger dan managementprocessen verwarren met ontwikkelingsprocessen. Sommige
mensen noemen willekeurige tijdsperioden in hun projecten iteraties, en overwegen
bijvoorbeeld wekelijkse “iteraties” als er geen echte iteratie van processen is.
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1.1.2.7 Testen en kwaliteit in Agile
Het volgende diagram toont een vereenvoudigd schema van de manier waarop testen
in elke benadering worden uitgevoerd:

Iteratie 1 Iteratie 2 Iteratie 3 Iteratie 4 Iteratie 5

De meeste testactiviteiten vinden plaats aan het einde van een voorspellend project,
en dan zijn we waarschijnlijk te laat en staan we onder grote druk om het project zo
snel mogelijk af te ronden. Deze druk kan ertoe leiden dat sommige tests worden
geschrapt en dat de kwaliteit in gevaar komt.

Hoe zit het dan met adaptieve systemen?

Welnu, dit probleem bestaat niet in adaptieve levenscycli omdat er continu wordt
getest, en het maakt dus niet uit wanneer we het project stoppen, omdat we altijd de
juiste testverhouding hebben.

Er zijn ook andere verschillen. De aard van adaptieve systemen maakt het bijvoor-
beeld bijna essentieel om geautomatiseerde tests te hebben. Geautomatiseerde tests
dekken mogelijk niet elke afzonderlijke regel code, en er is een optimale testcodedek-
king die we nodig hebben in ons project. Testcodedekking (test code coverage) is de
verhouding tussen de coderegels die door geautomatiseerde tests zijn getest en het
totale aantal regels.

1.2 Een ontwikkelingsaanpak selecteren

Elk van de voorspellende en adaptieve levenscycli heeft voor- en nadelen. De juiste

keuze is afhankelijk van vele factoren, maar de belangrijkste is de aard van het product.

U kunt twee essentiéle vragen stellen voordat u beslist welk type levenscyclus nodig

is voor het project:

1. Moet het adaptief zijn? Want als u dat niet doet, is het een voorspellende levens-
cyclus! Die is eenvoudiger en meer gestructureerd. Een adaptief systeem is nodig
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als er een risico is om te beginnen met het idee om zoiets als een ziekenhuis te
bouwen en te eindigen met zoiets als een pretpark.

2. Kan ik adaptief zijn? Deze vraag is nog belangrijker dan de vorige vraag. Om adaptief
te zijn, moet u de mogelijkheid hebben om iteratief te ontwikkelen en incremen-
teel te leveren om feedback te ontvangen en aan te passen. Laten we nogmaals
een bouwproject beschouwen: kunt u het gebouw iteratief ontwerpen? Kunt u de
fundering van een gebouw ontwerpen zonder de rest van het gebouw te ontwer-
pen dat bepalend is voorde belasting op de fundering? Het antwoord is simpelweg
nee. Het is niet mogelijk om bouwprojecten iteratief te ontwikkelen. Bovendien is
incrementele levering in dit soort situaties niet mogelijk omdat enerzijds de subsets
van een gebouw niet bruikbaar zijn en anderzijds de feedback die door een subset
wordt gegenereerd, mogelijk niet van toepassing is op de rest. We kunnen dus geen
adaptieve levenscyclus gebruiken om een gebouw te bouwen (verwar dit niet met
interieurontwerp en decoratie, of zelfs renovatie, waarvoor we mogelijk wel een
adaptief systeem kunnen gebruiken).

De belangrijkste boodschap is dat een voorspellende of een adaptieve aanpak geen
kwestie is van goed of slecht, maar eerder afhangt van diverse factoren. Het zijn beide
geldige benaderingen, en elk van hen is geschikter voor sommige soorten producten.
Als kleine oefening: denk aan een IT-project voor het upgraden van de besturings-
systemen van 300 computers in een organisatie, of een IT-project om een netwer-
kinfrastructuur voor een zeer grote organisatie met kantoren op zes locaties. Welke
ontwikkelingscyclus is naar uw mening het meest geschikt voor deze twee projecten?

1.3 Is Agile alleen geschikt voor IT-ontwikkeling?

De meeste voorbeelden in dit boek, evenals andere bronnen over Agile, gaan over
IT-ontwikkelingsprojecten. Betekent dit dat Agile beperkt is tot IT-ontwikkelings-
projecten?

1.3.1 Projecten

Sommige mensen beweren dat Agile voor elk type project kan worden gebruikt, en
dezelfde mensen beweren meestal dat dit de enige juiste manier is om projecten uit
te voeren. Het zijn meestal mensen die geen ander serieus project hebben meege-
maakt dan niet-kritieke IT-ontwikkelingsprojecten. In werkelijkheid zijn er veel soorten
projecten waarbij een adaptieve methode niet nodig of niet mogelijk is, omdat we ze
niet iteratief kunnen ontwikkelen en stapsgewijs kunnen opleveren.

Afgezien van het simpele feit dat Agile niet de enige absolute waarheid is en nietin elk
project kan worden gebruikt, kunnen we nog steeds kijken naar de reeks projecten
die kunnen profiteren van een adaptief systeem. Is het beperkt tot IT-ontwikkeling, of
zijn er andere geschikte typen? Het is misschien mogelijk om Agile in andere soorten
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