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1 Inleiding

Het projectmatig uitvoeren van taken en doorvoeren van veranderingen in organisaties is de
afgelopen jaren gemeengoed geworden. Doorgaans wordt daarbij teruggegrepen op traditio-
nele projectmanagementmethoden. Dat levert echter nog niet altijd datgene op wat nodig is.

Teamleden klagen er vaak over dat ze belemmerd worden door allerlei eisen en voorwaar-
den waar ze aan moeten voldoen. Gebruikers worden niet bij het proces betrokken en het
project biedt geen ruimte om de veranderingen die zich tijdens het project aandienen, mee
te nemen. Een eerste oplevering van producten vindt vaak pas na maanden plaats zonder
tussentijdse afstemming met de klant en gebruikers, met als gevolg dat de resultaten (te) laat
worden opgeleverd en niet aansluiten op de werkelijke behoefte van de klant.

Deze knelpunten hebben geleid tot verschillende nieuwe aanpakken voor het ontwikkelen
van maatwerkresultaat die allemaal te classificeren zijn als ‘agile’. Wart zoveel betekent als
‘wendbaar’. Kenmerkend aan agile is dat het hier eerder gaat om een denkwijze dan om
een methode. Dit agile gedachtengoed heeft vervolgens weer geleid tot een aantal afgeleide
methoden zoals Scrum en XP. Deze richten zich allemaal op het ontwikkelen van het op te
leveren resultaat via zelfsturende teams in korte sprints van enkele weken.

Het probleem is wel dat deze methoden geen directe verbinding hebben met bestaande
projectmanagementmethoden. Hoe initieer je initiatieven? Hoe bepaal je de oplossingsrich-
ting? Hoe escaleer je dreigende overschrijdingen en wanneer? Hoe informeer je de overige
belanghebbenden buiten de direct projectbetrokkenen? Deze vragen hebben weer geleid tot
de behoefte aan een raamwerk dat de agile methoden kan verbinden met het overkoepelende
bedrijfs- en programmamanagement. Dat is DSDM/Atern, kortweg genoemd ‘Atern’.

Atern is de enige agile methode die ook het managen van projecten beschrijft binnen een
agile aanpak. Agile Project Management, kort gezegd ‘Agile PM’, is weer een specifieke sub-

set van Atern.

Dit boek beschrijft het managen van agile projecten in algemene zin en is bedoeld voor
iedereen die betrokken is bij het managen van agile projecten. Met dit boek reiken we dan
ook verder dan het beschrijven van Agile PM alleen. Voor het beschrijven en toelichten van
de basisgedachten en uitgangspunten zullen we in dit boek, waar nodig, dan ook verwijzen
naar Atern en niet naar Agile PM. Tegelijkertijd blijft dit boek ook geschikt voor lezers die
zich willen voorbereiden op de examens Agile PM Foundation en Practitioner.

1.1 Wat maakt agile projecten anders?

Het managen van agile projecten verschilt wezenlijk van het managen van traditionele pro-
jecten, al gebiedt de eerlijkheid te zeggen dat ook in traditionele projecten al veel technieken
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4 Managen van agile projecten

worden toegepast die worden geclassificeerd als agile. In principe is de agile aanpak dan
ook niets nieuws. Agile is eigenlijk een consistente samenvoeging van al langer bestaande
technieken vanuit de behoefte om de wendbaarheid en daarmee de toegevoegde waarde van
projecten te vergroten.

In de traditionele projectaanpak is de Projectmanager verantwoordelijk voor het opstellen
van de plannen, het aansturen van de uitvoering en het rapporteren van de voortgang. Kort-
om, hij is verantwoordelijk voor het ‘aansturen en beheersen’ van het project.

Voortgang wordt in traditionele projecten vaak gemeten op basis van het percentage gereed
van de uit te voeren activiteiten. Mijlpalen richten zich op het opleveren van tussenproduc-
ten, bijvoorbeeld een schaalmodel of een stroomschema. Fasen worden meestal standaard
ingedeeld naar type werk, bijvoorbeeld analyse, planning, ontwerp, werkvoorbereiding,
uitvoering en implementatie. Werkzaamheden worden volgtijdelijk uitgevoerd (waterval-
methode). Resultaten worden pas aan het eind van het project opgeleverd. Gestuurd wordt
meestal op basis van gedefinieerde scope en kwaliteit terwijl men probeert tijd en geld te
beheersen.

In agile projecten ligt de verantwoordelijkheid duidelijk anders en worden projecten bo-
vendien anders gestructureerd (zie tabel 1.1). Bij agile projecten vormen de zelfsturende
teams de basis. Deze zijn volledig verantwoordelijk voor het realiseren van het op te leveren
resultaat dat tot stand komt via korte iteraties! in vaste timeboxes®. De ecisen worden be-
paald door de gebruikersvertegenwoordigers in samenspraak met het Realisatieteam. De
Projectmanager is alleen verantwoordelijk voor het inrichten van het project, het opstellen
en bewaken van het Realisatieplan en de communicatie tussen het Realisatieteam en het
bedrijfs- en programma-management. De rol van de Projectmanager kan hierbij het beste
worden getypeerd als ‘structureren en faciliteren’.

Tabel1.1  Verschillen tussen watervalmethode en agile aanpak

Watervalmethode Agile aanpak

Aansturing en beheersen door Projectmanager Zelfsturende teams

Werkzaamheden volgtijdelijk Werkzaamheden iteratief

Voortgang op basis % activiteiten gereed Voortgang op basis % gereed product
Mijlpalen wanneer werkzaamheden zijn afgerond | Timeboxes met beoordeling tussenproducten
Fasen met tussenresultaten Increments met op te leveren deelproducten
Beheersing op tijd, geld en kwaliteit Beheersing via op te leveren functionaliteiten
Resultaat wordt einde project opgeleverd Resultaat wordt incrementeel opgeleverd
Projectmanager dirigerend Projectmanager faciliterend

In agile projecten wordt de voortgang gemeten op basis van het aandeel ‘gereed product’
en niet op basis van de gereedheid van de uit te voeren activiteiten. Mijlpalen zijn de data

1 lteratie: cyclus van vaststellen, plannen, ontwikkelen en reviewen, waarin het gewenste eindresultaat verder wordt
ontwikkeld.
2 Timebox: vaste tijdsperiode waarbij op het einde van die periode een doelstelling wordt gerealiseerd.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Inleiding 5

waarop de verschillende deelproducten worden opgeleverd (bijvoorbeeld een nieuwe functi-
onaliteit in een website) en niet wanneer bepaalde activiteiten zijn afgerond.

Daarom kent agile ook increments en geen fasen. Soms worden increments wel fasen ge-
noemd, maar in essentie is een increment toch iets anders dan een fase. Een increment levert
een werkend deel op van het eindresultaat. Een fase levert meestal slechts een tussenproduct
op (zie figuur 1.1). In agile projecten is altijd sprake van een incrementele oplevering.

Implementatie

Tussenresultaat
Tussenresultaat Implementatie

Tussenresultaat Realisatie

Voorbereiding
Ontwerp
Fase Fase Fase Fase

Traditionele projectfasering (watervalmethode)
Implementatie Implementatie Implementatie

Increment Increment Increment

Incrementele oplevering R

Figuur1.1  Watervalmethode versus incrementele aanpak

Verder worden agile projecten niet beheerst op basis van tijd en geld maar op basis van het
aantal op te leveren functies® binnen een vooraf gedefinieerde tijd. Het Realisatieteam richt
zich daarbij geheel op de prioriteiten van de klant en de gebruikers. Wat de hoogste prioriteit
heeft, wordt ook als eerste ontwikkeld. Het voordeel daarbij is dat juist daarvan ook meestal
de eisen al het duidelijkst zijn te definiéren. Omgekeerd zou je misschien zelfs kunnen zeg-
gen: als we nog niet weten waar iets aan moet voldoen, dan zal de urgentie in werkelijkheid
wel niet zo hoog zijn als wordt beweerd.

Een ander uitgangspunt van agile is dat niets in één keer perfect is en dat voor een goed
resultaat herhaaldelijk terugkoppelen noodzakelijk is. Verder gaat agile uit van een voort-
schrijdend inzicht bij zowel de klant, de gebruikers als het uitvoerende team. Klanten en

3 Functie: een specifieke werking waaraan het resultaat moet voldoen.
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6 Managen van agile projecten

gebruikers weten vaak pas wat ze echt willen als ze een eerste resultaat zien. Net als het
uitvoerende team zien ook klanten en gebruikers gaandeweg nieuwe, betere oplossingen.
Het zou toch zonde zijn hier geen gebruik van te maken. Dit houdt wel in dat eerdere opge-
leverde resultaten later soms opnieuw aangepast moeten worden. Dat is jammer, maar staat
in geen verhouding tot het blijven doorgaan op de foutieve weg. Doordat de afzonderlijke
iteraties meestal kort zijn, is het aanpassen van eerdere resultaten voor de meeste teamleden
ook geen groot probleem. Bovendien zien zij dat het nieuwe resultaat extra toegevoegde
waarde oplevert voor de klant. Al met al een hele aanpassing.

Een veel gehoorde stelling is dat agile alleen geschikt is voor IT-projecten. Dat is niet het
geval. Agile projecten kunnen eenvoudig en zeer effectief worden toegepast in ieder project
waarbij een sterke samenwerking met de gebruikers gewenst is. Het voordeel van agile pro-
jecten is dat teamleden en gebruikers samenwerken vanaf de start van het project en dat er
frequent terugkoppeling plaatsvindt van het Realisatieteam naar de klant. Overal waar dat
van belang is, levert de agile aanpak voordelen op.

Soms wordt wel gesteld dat agile strijdig is met iedere vorm van projectmanagement. Ook
dat is niet juist. Een goede projectaanpak kan juist condities scheppen voor het optimaal
toepassen van agile. Agile kan dan ook zeker worden gecombineerd met een gestructureerde

projectaanpak.

1.2 Waarom agile projecten?

(1é) laat opleveren
Te laat opleveren van de afgesproken projectresultaten zorgt vaak voor grote frustraties bij de
klant en de gebruikers. Het kan zelfs een reden zijn om het project in zijn geheel af te blazen.

Agile ondervangt dit probleem door juist het op tijd opleveren van het eindresultaat als
uitgangspunt te nemen in de gehele projectaanpak. Een agile project wordt beheerst door
het al dan niet opleveren van het aantal functies en niet door het besteden van extra tijd of
geld. De ruimte in de functies wordt gevonden door het prioriteren van de functies naar de
toegevoegde waarde voor de klant en het opleveren van die functies in de volgorde van die
prioriteit.

Ongebruikte functies

De ervaring leert dat vaak de helft van de opgeleverde functies in traditionele projecten in de
praktijk niet of nauwelijks wordt gebruikt. Dit komt doordat bij het definiéren van de be-
nodigde functies vaak alle theoretisch mogelijke alternatieven worden geidentificeerd zonder
dat deze goed worden geprioriteerd.

In agile projecten worden bij alle beslispunten in het project de functies geprioriteerd. Over-
bodige functies worden niet meegenomen.
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Inleiding 7

Vaak of altijd:
Soms 16% Zelden 19%

Zelden of nooit:
64%

Figuur1.2 Gebruik van opgeleverde functies in traditionele projecten (bron: Standish Group)

De klant wil wat anders

Een andere frustratie van klanten en gebruikers is vaak dat het opgeleverde resultaat niet
voldoet aan verwachtingen, welke dit dan ook maar zijn. Het eindresultaat voldoet niet
aan de kwaliteitseisen, noodzakelijke functies ontbreken of het resultaat sluit niet aan op de
gewenste bedrijfstoepassingen.

In agile projecten staan de klant- en gebruikerseisen centraal. Vanuit dit principe worden
diverse technieken aangereikt om optimale afstemming tussen klanten en gebruikers ener-
zijds en het Realisatieteam anderzijds te bewerkstelligen. Dit gebeurt door het faciliteren
van workshops, het actief stimuleren van een continue samenwerking tussen gebruikers en
Ontwikkelaars en door het telkens tussentijds opleveren van gebruiksklare resultaten.

Voortschrijdend inzicht

Een belangrijk kenmerk van de agile aanpak is het openstaan voor veranderingen als basis-
houding van het gehele team. Veranderingen worden vaak gezien als een probleem in plaats
van een kans. Dat komt doordat de meeste projecten zijn dichtgetimmerd in op te leveren
functies en onder druk staan ten aanzien van zowel tijd als geld; in plaats van dat zij binnen
de gestelde tijd en geld een zo maximaal mogelijke toegevoegde waarde moeten leveren.

Maximaliseren toegevoegde waarde

In agile projecten worden functies nadrukkelijk opgeleverd in volgorde van hun toegevoegde
waarde voor de klant. Verbeteringen die meer toegevoegde waarde leveren dan de oorspron-
kelijk beoogde resultaten worden in die context alleen maar toegejuicht. Door de iteratieve
ontwikkeling in korte cycli zijn de perioden van ontwikkeling ook maar kort. Hierdoor en
door de intensieve samenwerking tussen gebruikers en de teamleden zal ook het aantal ver-
rassingen beperkt blijven.

Vertraagde ROI
Normaal neemt de toegevoegde waarde van projectresultaten af naarmate zij later worden
opgeleverd. Een uitloop van het project kan dan ook funest zijn voor de business case van

het project als geheel.
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8 Managen van agile projecten

Agile ondervangt dit probleem door incrementeel op te leveren. Niet alles in één keer, maar
per increment wordt een werkend deel van het eindresultaat opgeleverd dat vanaf dat mo-
ment ook meteen een deel van de beoogde toegevoegde waarde levert.

Over-engineering
Teamleden hebben vaak de neiging het beste van het beste op te leveren (gold plating). Dat
is vaak niet in het belang van de bedrijfsvoering. Goed is goed genoeg!

Dit gebeurt meestal als het Realisatieteam geheel naar binnen is gericht. In agile projecten
is het Realisaticteam echter geheel op de klant en de gebruikers gericht. Agile richt zich vol-
ledig op het leveren van de maximale toegevoegde waarde aan de bedrijfsorganisatie. Over-
engineering wordt voorkomen door frequente afstemming over en prioritering van de eisen
per functie en door het incrementeel opleveren van een werkend resultaat.

1.3 Bijkomende baten agile projecten

In agile worden oplossingen iteratief ontwikkeld en incrementeel opgeleverd. Bovendien

worden eindgebruikers gedurende het gehele project betrokken. Dit levert bijkomende voor-

delen op:

- Agile teams zijn over het algemeen productiever omdart zij directer bij de toepassing wor-
den betrokken.

- Gebruikers en andere betrokkenen voelen zich sneller eigenaar van het opgeleverde resul-
taat.

- Het risico dat het verkeerde resultaat wordt opgeleverd is minimaal.

- Gebruikers worden beter getraind omdat duidelijker is hoe producten moeten worden
gebruike.

- De invoering van het eindresultaat gaat eenvoudiger doordart partijen al intensief hebben
samengewerkt bij de ontwikkeling ervan.

Een agile Projectmanager over het nut van agile voor zijn organisatie:

‘Sinds we agile als basis hebben gekozen voor al onze projecten, voor zowel de product-
als de softwareontwikkeling, kennen we een snellere time-to-market, werken we veel
beter samen en voelt iedereen meer trots voor het bedrijf. Het geheim van onze implemen-
tatie ligt op twee punten: het hoge management stond vanaf het begin achter de nieuwe
werkwijze en bleef erachter staan, ook als het even niet meezat. En we bleven communice-
ren over het waarom van de werkwijze, de cultuur, en wat het nut was voor iedere collega
maar ook voor de organisatie als geheel. Ik vraag me af waar we zouden zijn geéindigd als
we niet met agile waren begonnen. |k wil er eigenlijk niet aan denken.’
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Inleiding 9

1.4 Redenen om agile niet te gebruiken

Soms verwacht men dat in een agile project alle beschreven functies worden opgeleverd.
Dat is vaak geen probleem, omdat de ruimte in de functies vaak ligt in de prioritering van
de onderliggende eisen en subfuncties en niet in het beperken van de op te leveren functies
als geheel.

Soms is er vooraf al een gedetailleerde specificatie opgesteld. Toch kan dan nog wel agile wor-
den gebruike. Alleen hoeven dan in de opeenvolgende increments en timeboxes de eisen niet
verder te worden uitgewerkt maar moeten de vooraf opgestelde specificaties wel opnieuw
worden gevalideerd. De ervaring leert dat vanwege het voortschrijdend inzicht dan veel eisen
alsnog worden aangepast.

1.5 Waarom managen van agile projecten?

Een veelgehoorde stelling is dat agile projecten niet hoeven te worden gemanaged. Dat is
niet juist. Daarvoor gaat er te veel fout. De kernproblemen zijn vaak:

Slechte voorbereiding

De agile aanpak werkt goed als zowel de probleemstelling als de huidige situatie, het op te
leveren resultaat en de organisatie-effecten die men wil realiseren in de voorbereiding goed
zijn onderzocht en vastgesteld door alle betrokken partijen tezamen. Zonder deze voorbe-
reiding zal men tijdens de uitvoering steeds weer de basisuitgangspunten van de opdracht
ter discussie stellen waardoor alle voordelen van de agile aanpak teniet worden gedaan. In
de agile aanpak Scrum stelt men niet voor niets dat er wel eerst een product backlog moet
zijn voordat de sprint backlog kan worden vastgesteld (zie hoofdstuk 27). Atern-project-
management zorgt voor een goede voorbereiding zonder dat daarbij het gehele project in
detail wordr uitgewerke.

Slechte communicatie

Slechte communicatie wordt vaak gezien als het kernprobleem van projecten die mislukken.
Het managen van de verwachtingen van alle betrokken partijen maar ook het betrekken van
alle noodzakelijke partijen bij de besluitvorming is essentieel voor het succesvol uitvoeren
van ieder project.

Atern-projectmanagement ondersteunt de communicatie in projecten door het faciliteren
van persoonlijke contacten tussen partijen, door het visualiseren van oplossingen en door
het goed definiéren van rollen en verantwoordelijkheden. Persoonlijke contacten worden
gestimuleerd door het inplannen van gemeenschappelijke workshops maar ook door het
regelmatige overleg tussen klanten, gebruikers en uitvoerenden. Het visualiseren van oplos-
singen wordt gestimuleerd door aan te geven wanneer schaalmodellen en prototypen in het
ontwikkelingsproces van toegevoegde waarde kunnen zijn.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



10 Managen van agile projecten

1.6 Over dit boek

Dit boek is geschreven voor de Projectmanager die leiding geeft of gaat geven aan agile pro-
jecten. Vanuit deze invalshoek is er een directe aansluiting met Atern version 2 en het Agile
Project Management Handbook Version 1.2 van de APMG. Het is echter geen rechtstreckse
vertaling van dit Engelse handboek. Op onderdelen geven we een eigen visie op het mana-
gen van agile projecten. Verder hebben we getracht de methode ook meer toegankelijk te
maken voor de lezer. Om die reden hebben we ook de afzonderlijke hoofdstukken uit het
Engelse handboek gegroepeerd in drie delen: deel I Methodische beschrijving van agile,
deel II Projectmanagement en deel IIT Technicken. En hebben we een extra hoofdstuk over
Planning Poker opgenomen (hoofdstuk 23). Verder hebben we een deel IV toegevoegd met
daarin de toepassing van Atern in combinatie met PRINCE2, Scrum en Lean Six Sigma.
Ten slotte hebben we een vertaallijst Nederlands-Engels en een vertaallijst Engels-Neder-
lands van de belangrijkste begrippen opgenomen als bijlage D.

Deel I. Methodiek

In dit deel worden de uitgangspunten, het raamwerk, de filosofie, de principes en de succes-
factoren van de Atern-methode beschreven. Verder wordt in dit deel beschreven de levens-
cyclus van een Atern-project, de rollen, verantwoordelijkheden en de verschillende Atern-
producten.

Deel II. Projectmanagement
In dit deel wordt nader ingegaan op de consequentie van de agile aanpak op de verschillende
aspecten van projectmanagement.

Deel II1. Technieken

In dit deel worden de afzonderlijke technicken beschreven die in agile projecten worden
toegepast om ervoor te zorgen dat de filosofie en uitgangspunten van agile projecten ook
daadwerkelijk worden ingevuld.

Deel IV, Afstemming
In dit deel wordt ingegaan op de positie van de verschillende methoden ten opzichte van
elkaar. Atern en PRINCE2 worden met elkaar vergeleken. Scrum en Lean Six Sigma worden
nader toegelicht. Verder wordt aangegeven hoe de verschillende methoden zijn te combine-
ren en hoe een complete portfolio van projecten met verschillende aanpakken het best kan
worden gemanaged.

Bijlagen

In bijlage A is een Vragenlijst Projectaanpak opgenomen. Bijlage B geeft een overzicht van
de verschillende Atern-producten. Bijlage C bevat een begrippenlijst. In bijlage D zijn een
vertaallijst Nederlands-Engels en een vertaallijst Engels-Nederlands van de belangrijkste ge-
hanteerde begrippen opgenomen.
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1.7 \Voorbereiding op examens Agile PM

Dit boek is een geschikte basis voor de geaccrediteerde trainingen Agile PM Foundation en
Practitioner. Enkele onderdelen in dit boek kunnen daarbij echter worden overgeslagen, te
weten:

- Foundation: deel IIT hoofdstuk 23 Planning Poker, deel IV en bijlage A en D

- Practitioner: deel III hoofdstuk 23 Planning Poker, deel IV en bijlage D

Voor de specificke Agile PM-begrippen hebben we zo veel mogelijk de officiéle vertaallijst
van APMG aangehouden (versie 0.3, d.d. juli 2013). Waar wij van deze vertaallijst afwijken,
wordt in de vertaallijst de vertaling die door de APMG wordt aangehouden er tussen haakjes
achter vermeld.

Op onderdelen hebben we tevens verantwoordelijkheden binnen het project anders belegd.
In dergelijke gevallen hebben we de verantwoordelijkheden volgens de APMG in de voet-
tekst opgenomen.

1.8 Gebruik van hoofdletters

In dit boek worden alle specifieke Atern-rollen, -producten en -processen met een begin-
hoofdletter aangegeven. Zo worden in dit boek Projectmanager en Timeboxplan dus met
een hoofdletter geschreven. Onderdelen van Atern-producten worden daarentegen met een
kleine letter geschreven.
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