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Introducere

Cartea de fatd isi propune sa sintetizeze in paginile sale caracteristicile
celor mai populare metodologii si practici utilizate in managementul
proiectelor intr-o maniera agila. Primele trei capitole trateaza acest subiect
in ansamblu sdu, explicand necesitatea acestor metodologii in contextul
actual, domeniile in care ele pot fi utilizate cu succes si evolutia lor de-a
lungul timpului.

Urmatoarele capitole se concentreaza pe descrierea unor metodologii si
practici particulare, incepand cu Scrum si Extreme Programming si
continuand cu abordarile Lean (insistand pe Kanban) si cele derivate din
metodologiile de management predictiv cum sunt Feature Driven
Development si Agile Unified Process. De asemenea, sunt amintite si alte
doua metodologii ce au fost utilizate pe o scara restransa in managementul
proiectelor (Crystal si Dynamic Systems Development Method) dar care au
avut o mare importanta in Intreaga istorie a aborddrilor Agile, in special
in facilitarea tranzitiei de la predictiv la agil.

Capitolele finale discuta capacitatea echipelor de proiect de a adopta
metodologiile Agile si sunt analizate mai multe curente ce vor influenta
abordarile Agile in viitor.

Inainte de toate, aceasti carte se adreseazd celor care doresc si se
familiarizeze cu domeniul managementului Agile al proiectelor. Prin
urmare este utila celor care doresc sd inteleaga care sunt avantajele si
riscurile utilizarii practicilor Agile, care sunt tipurile de proiecte in care
acestea se recomanda sa fie utilizate si ce alternative sunt disponibile.

In acelasi timp, cartea este utila si celor care au o experientd mai vasta in
implementarea unor metodologii particulare in echipele lor de proiect insa
care se confrunta periodic cu diverse provocari In ceea ce priveste
organizarea echipei, implicarea clientului sau respectarea anumitor
constrangeri ce influenteaza hotarator succesul proiectului.



Cartea de fatd nu este insd recomandatd ca suport principal in
implementarea efectivd a unei metodologii particulare intr-o echipa de
proiect. Acest lucru ar fi presupus addugarea unor detalii ce ar fi crescut
complexitatea continutului, lucru care ne-ar fi abatut de la scopul declarat
initial, si anume sinteza.

Nu in ultimul rand, meritd adaugat aici faptul ca aceastd carte acoperd o
lipsa cu care se confruntd astazi literatura romaneasca de specialitate.
Subiectul metodologiilor de management Agile se regaseste in foarte
putine carti aparute in limba romana (ca varianta originala sau tradusa),
iar aria de raspandire a acestora este redusa. Este adevarat, majoritatea
celor interesati de acest subiect isi desfasoara activitatea in domenii in care,
in general, limba engleza este foarte bine cunoscuta, iar oferta de lucrari
pe subiectul Agile este in acest caz foarte generoasd. Acest lucru nu
justifica insa absenta tratarii subiectului aproape complet in limba romana.
Acesta este si principalul motiv pentru care a fost destul de dificil de gasit,
in anumite momente, variantele romanesti ale unor termeni care, in
echipele de proiect curente sunt utilizati exclusiv in limba engleza. De
aceea se regdsesc In numeroase locuri pe parcursuri cartii, aldturi de
termenii in limba romana si corespondentul acestora in engleza, cum ar fi
backlog, user story, cycle time, release sau chiar best practice.

Am construit aceasta carte avandu-i constant in minte pe studentii mei. In
ultimii 3 ani am predat cursul de Metodologii Agile de Dezvoltare a Softului
la patru sectii de master al Facultdtii de Matematica si Informaticd a
Universitdtii Babes-Bolyai din Cluj Napoca si cursul de Metode Alternative
de Management al Proiectului la grupa de master in Management a Scolii
Nationale de Studii Politice si Administrative din Bucuresti. O buna parte
din capitolele acestei carti respecta structura implementata in aceste doua
cursuri. De asemenea, foarte multe dintre comentariile si observatiile
primite de la studenti si-au gasit locul in diverse forme in aceasta carte,
motiv pentru care le multumesc din suflet.

Patru dintre capitole (dispuse de inceput si final isi au originile in tot atatea
articole publicate in revista lunara de IT Today Software Magazin, ele fiind
adaptate si incadrate in contextul cirtii. i multumesc fondatorului
revistei, Ovidiu Matan, pentru perseverenta cu care m-a incurajat sd le
scriu si apoi sa le prezint in diverse evenimente de lansare ale revistei in
comunitatea IT clujeand si nu numai.



Aceasta carte nu ar fi existat fara discutiile intense si provocatoare pe
tematici Agile si conexe avute cu Simona Bonghez si Bogdan Muresan
de-a lungul timpului si cdrora le multumesc ca mi-au relevat perspective
cu totul aparte asupra acestor tematici. Cele mai interesante idei pe care
le-am dezbatut impreuna se afla rasfirate printre randurile acestei carti.

Un gand final merge cdtre familia fara de care nu as fi fost capabil sa invat,
sa ma dezvat si sa re-invat atat de multe lucruri. Multumesc!



1. Managementul cunostintelor.
Particularitatile proiectelor software

Metodologiile Agile de gestionare a proiectelor sunt utilizate intr-o
categorie aparte de proiecte, si anume In cele In care majoritatea
activitatilor de proiect se bazeaza pe prelucrarea cunostintelor membrilor
echipei de proiect, a organizatiei din care fac parte acestia dar si a celorlalte
parti implicate in proiect (stakeholders).

Incd din anul 1950 Peter Drucker a introdus conceptul de “knowledge
workers” pentru caracterizarea muncitorilor capabili sa utilizeze
cunostintele unei organizatii la realizarea unor produse intangibile [1].
Astazi o categorie Insemnatd de proiecte se bazeazd pe resursa critica
cunostinta. Alternativele de gestionare a acestor proiecte sunt orientate
spre gdsirea unor principii, metode si tehnici de analizd, planificare,
organizare si transfer a cunostintelor, toate acestea regasindu-se astdzi sub
denumirea genericd de management al cunostintelor.

Cea mai relevanta categorie de proiecte ce se bazeaza aproape exclusiv pe
echipe de knowledge workers este cea a proiectelor software. Sectiunile
urmatoare prezintd o analiza amanuntitd a acestei categorii de proiecte,
analiza In urma cdreia se pot identifica o serie de nevoi pe care proiectele
software in particular si cele orientate pe manipularea cunostintelor in
general, le au in ceea ce priveste managementul.

Analiza succesului proiectelor software

Unul dintre primele lucruri pe care le aflam atunci cand citim o lucrare
despre gestiunea proiectelor din domeniul IT (Information Technology) este
acela ca proiectele informatice se deosebesc foarte mult de toate celelalte
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proiecte asa-zis traditionale. Chiar si atunci cand subiectul principal al
lucrarii este legat de managementul proiectelor in general, se fac frecvent
referiri directe cu privire la ineficienta anumitor metode atunci cand avem
de-a face cu proiecte software. Din pdacate sunt putine cazurile in se
analizeaza sau explica in ce anume constau acele deosebiri si se propun
mai degraba solutii practice, mai mult sau mai putin eficiente.

Unul dintre cele mai intens citate rapoarte statistice cu privire la succesul
proiectelor informatice este Standish Group Chaos Report (disponibil la
www.standishgroup.com), care an de an publicd rezultate statistice ce
evidentiazd ponderea proiectelor finalizate cu succes, a celor esuate
precum si a celor care au intampinat dificultati majore pana la finalizare.
Criteriile care stau la baza realizdrii acestui raport sunt se referd la gradul
de satisfacere a componentelor triplei constrangeri a proiectelor - scop,
timp si bani - sau mai precis la:

- respectarea si implementarea cerintelor specificate;
- Incadrarea in bugetul estimat initial;
- respectarea termenelor de livrare agreate.

Proiectele de succes sunt considerate acelea care respecta toate aceste
criterii, cele esuate sunt cele care s-au stopat fara a mai fi finalizate din
cauza nerespectarii unuia sau mai multor criterii, iar cele finalizate
reprezentd proiectele care au fost pana la urmd terminate, rezultatul
proiectelor fiind implementat cu conditia reevaluarii si ajustarii In mod
semnificativ a unora dintre criterii.

Tabelul 1.1 prezinta cateva dintre rezultatele raportului de-a lungul
timpului, Incepand cu rezultatul "socant" din 1994, ce releva o rata de
succes extrem de scazuta, si pand in 2015. Si aceastd statistica vine sa
confirme existenta unei diferente evidente intre proiectele informatice si
celelalte proiecte, un procent de esec de 20-30% fiind de neconceput in
oricare dintre celelalte domenii, de la cel al constructiilor de cladiri sau
masini pana la servicii medicale.

Desigur cd se poate discuta mult pe marginea acestor statistici si a
relevantei lor. Pentru ca "proiect informatic" este un termen care acopera
un spectru destul de larg si eterogen de proiecte, e neclar ce fel de proiecte
au fost luate in considerare. Intre anii 1994 si 2000 de exemplu, s-au studiat
in jur de 30000 de proiecte informatice doar din Statele Unite ale Americii.
Pentru 2004 raportul precizeaza ca au fost luate In considerare peste 50000
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de proiecte din intreaga lume (58% SUA, 27% Europa, 15% rest), cei de la
Standish Group International asigurandu-ne ca s-a respectat un echilibru
cantitativ Intre proiectele mici, medii si mari.

An Succes  Finalizat Esec \

1994 16% 53% 31%
1996 27% 33% 40%
1998 26% 46% 28%
2000 28% 49% 23%
2002 34% 51% 15%
2004 29% 53% 18%
2007 35% 46% 19%
2009 32% 44% 24%
2010 37% 42% 21%
2011 29% 49% 22%
2012 27% 56% 17%
2013 31% 50% 19%
2014 28% 55% 17%
2015 29% 52% 19%

Tabelul 1.1. Rezultatele raportului CHAOS al Standish Group International
in perioada 1994 — 2015 ()

In altd ordine de idei, este destul de restrictiv s§ misurdm succesul unui
proiect luand in considerare doar criteriile scop, timp si ban. Calitatea
produsului sau a serviciului rezultat reprezinta la randul sau un criteriu
important. De asemenea, existd proiecte care nu au respectat cele trei
criterii, dar care au fost considerate de cdtre organizatiile in care s-au
desfasurat ca fiind de mare succes pentru cad au atras ulterior noi proiecte
importante, dupa cum exista si proiecte ce au excelat in toate cele trei
directii Insa presiunea exercitatd a facut ca echipa de proiect sa se destrame
rapid dupd terminarea proiectului pierzandu-se experienta si expertiza
castigate iIn domeniul proiectului respectiv.

Incepand cu anul 2012 raportul vine cu informatii agregate pe diferite
tipuri de metodologii utilizate in gestionarea proiectelor. Dupd cum se
poate observa si din tabelul 1.2 ce contine date privind succesul proiectelor
software analizate in 2015, metodologiile Agile amelioreaza simtitor
numadrul de proiecte esuate, insa ele nu pot fi aplicate cu succes pentru
toate tipurile de proiecte informatice.
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Metoda  Succes Finalizat Esec
Agile 39% 52% 9%
Waterfall  11% 60% 29%

Tabelul 1.2. Analiza succesului proiectelor software per metodologii
in 2015, conform Standish Group International [2]

Ce am dorit sa scoatem in evidenta pand la acest punct este ca exista
diferente notabile intre proiectele informatice si proiecte din alte domenii
de activitate si ca aceste diferente par a influenta negativ succesul acestora.
Vom detalia in sectiunea urmatoare principalele aspecte ce diferentiaza
proiectele informatice de proiectele traditionale, asa cum au fost
prezentate in [3].

Caracteristicile proiectelor software

Softul este nemasurabil

Din fericire sau din pdcate (in functie de perspectiva din care privim
lucrurile), activitatea de dezvoltare a softului este una creativa. Nu exista,
asa cum se Intampla In cazul altor activitati un nomenclator care sa
precizeze care este timpul uzual necesar pentru implementarea unei
ferestre ce contine, sa zicem, doud liste derulante, un tabel (grid) si doua
butoane. In ciuda dezvoltirii de instrumente sofisticate de generare
automata a codului sau de implementarea diverselor biblioteci de clase
sau framework-uri, fiecare proiect nou vine cu provocarile proprii In ceea
ce priveste creativitatea.

Un exemplu edificator in acest sens este dat in [4] in care se face un
experiment chestionand un numar de 44 de experti in legatura cu numarul
de instructiuni care apar in codul de mai jos:
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#define LOWER ©

#define UPPER 300
#define STEP 20
main()
{

int fahr;

for (fahr=LOWER; fahr<=UPPER; fahr=fahr+STEP)
printf("%4d %6.1 f\n", fahr, (5.8/9.0*(fahr-32)))

Figura 1.1. Program scris in limbajul C
de conversie din grade Fahrenheit in grade Celsius [4]

Raspunsurile acestora cuprind toate numerele intre 1 si 9 inclusiv (11
experti au raspuns 6, altii 11 au raspuns 9, restul alegand ca raspuns un alt
numdr din interval)! Concluzia este imediata: daca niste experti in
domeniul software nu reusesc sa cadd de acord asupra unei intrebdri simple
pe baza unui program de 9(!) linii de cod, inseamna ca este de asteptat ca
estimarile Intr-un proiect software cu mii de linii de cod sa difere foarte
mult de la o persoana la alta, aceste estimari avand o relativ restransa
legdtura cu experienta acumulata.

O practica uzuala este aceea ca estimadrile date (atunci cand este vorba de
estimari de timp si nu In puncte de complexitate) sa fie marite cu 20% de
cdatre managerul de proiect inainte ca ele sd fie transmise catre client,
pentru a se asigura un oarecare "confort" (desi sunt situatii in care acest
20% este departe de a fi suficient).

O altd consecintd directa a acestui aspect o reprezinta dificultatea
gestiondrii schimbarilor intr-o echipa de proiect, persoanele care vor
inlocui anumiti membri ai echipei rareori respectand estimarile date de
acestia.

Si pentru ca lucrurile sa fie "complete”, pentru multe dintre activitatile
estimate este foarte dificil de controlat progresul. Cele mai reprezentative
exemple aici sunt activitatile de analiza si proiectare unde putem stii cand
s-au terminat aceste activitati, dar nu vom putea specifica dacd la un
moment dat ne aflam la 50% la 75% din activitatea respectiva.
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Softul este invizibil si intangibil

Rezultatul muncii unei echipe ce dezvoltd un produs informatic este
compus dintr-o colectie de "texte" de diferite tipuri: documente de analiza
si proiectare, cod sursd, manuale de utilizare si operare etc. Doar o parte
dintre acestea intereseazd sau au vreo semnificatie pentru cei care vor
utiliza produsul.

Clientul final tinde sa evalueze un produs informatic dupa ceea ce vede,
iar ceea ce vede este In general o interfatd grafica cu utilizatorul.

Deoarece nu existd nimic concret de ardtat clientului in faza de analiza a
cerintelor, acesta isi formeaza o imagine proprie asupra rezultatului final
care de cele mai multe ori nu se potriveste cu produsul dezvoltat. In plus,
exista tendinta de a include in cadrul specificatiilor elemente care
reprezintd mai degraba dorinte decat nevoi reale de business. Se ajunge
astfel Intr-un punct caracterizat de un grad ridicat de frustrare, in care
echipa de proiect stie cd a dezvoltat conform specificatiilor functionale dar
clientul nu poate utiliza aplicatia finala pentru ca nu este ceea ce si-a
imaginat cd va fi. Acest rezultat poate fi ameliorat prin prezentarea unuia
sau mai multor prototipuri in fazele timpurii ale dezvoltarii produsului,
insa clientul nu va face intotdeauna diferenta intre acestea si produsul
final crezand ca nu s-a depus un efort semnificativ intre timp, interfata cu
utilizatorul rdmanand aproape neschimbata.

Tot din cauza invizibilitatii softului si implicit a complexitatii acestuia,
cerintele initiale par foarte usor de modificat si implementat in cadrul unei
aplicatii.

Softul are o complexitate ridicata

Fara doar si poate produsele software au o structura extrem de complexa.
Intr-o aplicatie de dimensiuni medii exista extrem de multe conexiuni intre
diverse elemente software care fac aproape imposibild testarea si validarea
completd a acestora. Un exemplu simplu in care folosim noud conditii
succesive intercalate poate rezulta intr-un numdr impresionant de cai
posibile care trebuie testate fiecare in parte pentru o validare completa.
Acest lucru insd ar putea sa nu fie realizabil nici intr-o sdptamand, chiar
daca testul fiecarei cai ar dura o secunda. Mai mult, aceste teste ar trebui
reluate de fiecare data cand se face o modificare. Prin urmare multe dintre
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defecte persista o vreme indelungata (chiar ani de zile) intr-o aplicatie
pana sa fie descoperite sau, mai rdu, pana sa isi arate efectele.

Dupd cum se spunea in aceeasi lucrare mentionatd anterior: "...7n cazul
proiectelor software asa numitele proceduri de control al calititii au uneori de-a
face mai degrabd cu limitarea defectiunilor decdt cu garantarea calititii
produsului final." [4]. Si acest lucru a ramas valabil si in ziua de azi, in ciuda
tuturor metodologiilor moderne de dezvoltare a softului aparute in ultimii
ani.

Complexitatea softului este data si de numadrul de tranzitii si "traduceri”
ce trebuie realizate intre fazele ciclului de viata al unui produs.
Specificatiile functionale (redactate in limbaj natural) sunt translatate intr-
un model de analizd (diagrame vizuale care modeleaza toate solutiile
posibile ale problemei enuntate in specificatii), care ulterior este translatat
intr-un model de proiectare (unde se particularizeaza modelul de analiza
pentru o solutie specificd), care mai apoi este translatat in cod sursa, acesta
din urma fiind translatat intr-un model executabil (prin compilare sau
interpretare). Tot acest lant de translatari, in ciuda faptului ca anumite
tranzitii sunt automatizate, face procesul de dezvoltare a softului mult mai
vulnerabil la erori umane. Acest lucru este cauzat de greseli de "traducere”
sau prin persistarea erorilor nedescoperita la timp in fazele de specificare
sau analizd pand in modelul executabil.

Softul este dinamic

Dinamismul cu care se confrunta proiectele software se manifesta in trei
directii relevante. Pe de o parte exista atractia noutatii tehnologice. Stim ca
tehnologia avanseaza foarte rapid si an de an apar biblioteci si framework-
uri noi, si versiuni Imbunatatite ale limbajelor si mediilor de dezvoltare.
Din punct de vedere al unui manager de proiect, pastrarea framewok-urilor
initiale In care a fost dezvoltat un anumit soft este o conditie elementara
de pastrare a stabilitatii acestui soft. Pe de alta parte nu trebuie ignorata
apetenta echipei pentru a lucra cu ultimele tehnologii (inerent mai
instabile si cu neajunsuri inca nerezolvate sau nediscutate pe forumurile
de specialitate). Existd un efort constant si care nu trebuie neglijat, de
pastrare a unui echilibru intre stabilitate si eliminarea unui sentiment de
plafonare a echipei de dezvoltare.
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A doua directie ce confera dinamism proiectelor software este fluctuatia
personalului, care in domeniul IT este foarte ridicata. O fluctuatie
"sdandtoasd” pentru o organizatie se situeaza undeva in jurul a 10 procente.
Un studiu realizat de Ziarul Financiar arata ca in domeniul IT in Romania
fluctuatia de personal este la nivelul de 20%, si ea nu se datoreaza in
principal nivelului de salarizare (cum este in cazul altor domenii) ci
diferentelor de culturd si a sentimentului de nerealizare profesionala.
Efectele acestei fluctuatii, dupa cum subliniam si mai devreme, constau in
reconsiderarea planificdrilor anterioare si de adaptare a noilor veniti la
proiect. Nu trebuie Insa neglijata tendinta noilor veniti de a respinge codul
scris de predecesorii lor, incercand wuneori chiar sa 1isi asume
responsabilitatea Inlocuirii complete a acestui cod, actiune ce conduce la
anularea validarilor anterioare.

In fine, o dinamica aparte fatd de alte proiecte o au cererile de modificare
frecvente venite din partea clientului in diverse faze ale ciclului de viatd a
dezvoltdrii unui proiect software. Aceastd caracteristicA a proiectelor
software a condus la dezvoltarea metodologiilor Agile care includ acest
aspect ca pe o componentd activa a procesului de dezvoltare.
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2. Filozofia Agile

Manifestul Agile

Particularitatile proiectelor software descrise in capitolul precedent au
condus in timp la dezvoltarea si implementarea unor practici care sa
asigure obtinerea unei rate mai mari de succes. Astfel incepand cu anii
1990 s-au creat mai multe metode independente de gestionare a
proiectelor software. Aceste metode nu foloseau in mod necesar tehnici
mult diferite fatd de cele utilizate in managementul traditional insa se
bazau pe un set de valori si principii derivate din particularitatile
proiectelor software. Pe mdsurd ce astfel de metode independente se
inmulteau a apdrut ca evidenta necesitatea gdsirii unui numitor comun
sau, de ce nu, a definirii unor standarde.

In 2001 un numar de 17 consultati independenti din industria software s-
au Intalnit la un resort de schi din Utah, Statele Unite ale Americii, unde
au pus bazele a ceea ce urma sa se numeasca ulterior miscarea Agile. Ei au
elaborat urmatorul manifest ce se poate gasi tradus in peste 65 de limbi la
adresa http://agilemanifesto.org si care suna astfel:

,Noi descoperim modalititi mai bune de dezvoltare de software din experienta
proprie si ajutdndu-i pe cei din jurul nostru in aceastd activitate. Astfel am ajuns
sd apreciem:

Indivizii si interactiunea inaintea proceselor si instrumentelor
Software functional inaintea documentatiei vaste
Colaborarea cu clientul inaintea negocierii contractuale

Receptivitatea la schimbare inaintea urmdririi unui plan
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