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Introducere

in ultimii ani, industria financiar bancara a cunoscut 0 dezvoltare semnificativi, nu doar
din perspectiva volumului serviciilor, ci si din perspectiva proceselor de afaceri, la baza carora
se afla progresul tehnologic §i noile metode de dezvoltare si implementare ale aplicatiilor
software, Organizatiile din industrie folosesc, astfcl, proiecte de dezvoltare software pentru a-
¢i Indeplini obiectivele strategice, insd satisfacerea intereselor tuturor stakeholderilor unor astfel
de entitdti necesiti implementarea unor metodologii complexe de management al acestor
proiecte

Managementul de proiect este una dintre cele mai importate metode de management
utilizate de catre o organizatii, importanta si impactul proiectelor finalizate cu succes asupra
organizatiei crescind considerabil. Proiectele de tipul celor de dezvoltare software sunt alcatuite
dintr-o succesiune de operatii executate cu scopul de a realiza obiectivele propuse de catre
stakeholderii implicati in acestea. Pentru a evita situatiile neprevizute si implicatiile acestora
in desfisurarea dezvoltarii software este necesar s existe o planificare pentru realizarea
sarcinilor si activitatilor proiectelor.

Pentru a preveni probleme majore care pot apirea in cadrul unui proiect, sunt utilizate
abordiri cadru ale managementul proiectelor. Tn acest fel, proiectul este sistematizat pe mai
multe niveluri temporale de interactiune, niveluri care functioneazi simultan sau decalat
cronologic intr-un anumit context pentru a obtine un rezultat. Scopul acestei sistematizari este
de a optimiza utilizarea resurselor si a timpului.

Echipele de dezvoltare software / IT utilizeazd diferite cadre de management pentru
implementarea proiectelor, pornind de la cele conventionale de tip "Cascada” (Waterfall), pina
la metode inovative, cum ar fi AGILE, SSADM, RUP, Spiral System, Scrum, Programare
extremi (XP) etc. Fiecare din aceste metode are propriul set de reguli, concepte, proceduri §i
activitati. Metodologia utilizatd depinde exclusiv de categoria proiectului care se
implementeazi.

Proicctele de dezvoltare software au cerinte diferite, realizarea diverselor aplicatii
software putdnd Intimpina obstacole si dificultiti neprevizute care afecteazi performanta

echipelor de proiect. Pentru a tine pasul cu evolutiile tehnologice actuale, acestea sunt adesea




supuse unor modificari in timpul proceselor de pregitire §i testare. Mai multe schimbari si
imbunatitiri au fost standardizate de-a lungul ultimelor decenii pentru a fi aplicate in
managementul proiectelor de dezvoltare software folosind atit metode conventicnale de
gestionare ale proiectelor, cat si noi tehnici pentru managementul de proiect, inclusiv
managementul de proiect AGILE.

Managementul proiectelor AGILE are la bazi o strategic bine sistematizatd,
incrementali, care se desfigoard pe intregul ciclu de viatd a proiectului astfel incét cerintele §i
obiectivele acestuia si fie indeplinite, respectand termenele limiti de livrare, Principiile AGILE
se concentreazi pe membrii foarte bine pregatiti ai echipelor de dezvoltare, pe relatiile dintre
acestia, precum si pe distribuirea/raportarea continud a progresului din cadrul dezvoltdrii
proiectului citre organizatie. Sunt adoptate ca valori principale increderea, adaptabilitatea,
flexibilitatea si eforturile de colaborare la cel mai profund nivel.

AGILE isi propune si reducd durata gi costul de dezvoltare pentru a indeplini obiectivele
organizatiei si ale proiectelor, acesta fiind motivul principal pentru care organizatiile trec de la
proiectele de dezvoltare bazate pe strategie conventionald la modelul AGILE de management
de proiect. Pentru a avea succes, modelul AGILE trebuie implementat impreuna cu utilizarea
si monitorizarea indicatorilor de rezultat pentru a misura performanta proiectului de dezvoltare
software.

in sectorul financiar — bancar se efectueaza tranzitia de la utilizarea metodologiilor
traditionale la metodologii mai moderne, potrivite nevoilor organizaiei. Pentru a genera solutii
potrivite stakeholdérilor implicati in proiectele de dezvoltare software financiar — bancar,
organizatiile se bazeazd pe comunicare activi cu acestia, implicindu-i in procesele de
dezvoltare in functie de nivelul (gradul) de influentd acestora. AGILE este o metodologie
centrati pe lucru in echipi, sporindu-se astfel productivitatea angajatilor.

Modelul AGILE ofera organizatiilor un nivel ridicat de flexibilitate $i adaptabilitate,
astfel incét acestia si poatd actiona corespunzitor si in situatii neprevizute, fird sa afecteze
bugetul sau termenul de livrare al proiectului. Spre deosebire de alte metodologii traditionale,
AGILE permite testarea software inainte de obtinerea produsului final, astfel incat posibilele
erori s fie detectate inci din fazele incipiente ale dezvoltarii.

Dupi publicarea manifestului AGILE in 2001, au fost considerate in mod global ca
metode AGILE (Sen, 2016) urmitoarcle variante: Proces rational unificat (RUP), Scrum,
Crystal Clear, Programare extremid (XP), Dezvoltare software adaptiva (ASD - Adaptive

Software Development), Dezvoltarea orientatd pe caracteristici (FDD — Feature — Driven




Development), Metoda de dezvoltare a sistemelor dinamice (DSDM - Dynamic System
Development Method).

Multe organizatii folosese managementul AGILE de proiect pentru dezvoltarea de
software, deoarece presupunc un mecanism dinamic de adaptare. Cunoagterea gradului si
intensitatii influentel stakeholderilor dicteazd modul in care organizatiile jau decizii §i
actioneazd. Din teoriile identitatii, precum si din teoria retelelor sociale, provine ideea ca
pozitiile formale ale stakeholderilor, identitatile sociale si influenta in retelele lor sociale (in
sens larg, nu in sensul restrins al platformelor de tip social media) vor determina in mare masur
strategiile pe care le aleg pentru a incerca sa influenteze organizatiile. Congtientizarea
managerilor cu privire la un mediu de lucru care include stakeholderi cu multe cerinte gi interese
tinde sa se coreleze cu 0 mai mare responsabilitate sociala corporativa. Identitatea corporativa
este viizutd ca un rezultat al actiunilor si raspunsurilor stakeholderilor, nu doar ca un predictor.
Comunicarea adecvatd cu pirtile interesate poate Intéri angajamentul managerilor §i al altor
angajati fald de o organizatie.

Pentru a spori sansele de succes al unui proiect, un manager de proiect trebui¢ sa s¢
asigure ci sunt identificate gi raportate constant actualizdri ale informatiilor legate de proiect
tuturor potentialilor stakeholderi. Printre stakeholderi se numérd urmitoarele persoane sau
entitati: investitori, actionari, angajati, clienti, furnizori, concurenti, asociatii profesionale,
guvern, comunititi nationale si locale, potentiali parteneri de afaceri, potentiali angajati, agentii
guvernamentale de reglementare, grupuri comerciale si asociatii profesionale din industrie,
sindicate, publicul larg (comunitatea globald).

Freeman (1984) a definit stakeholderii ca fiind "grupur i sau indivizi care pot determina
efecte asupra obiectivelor unei organizafii sau care sunt afectafi de acestea”. Polrivit acestei
definitii, stakeholderii au un anumit grad de influentd intr-un proiect, dar nu sunt afectati in
aceeasi masurd de catre proiect.

Identificarea stakeholderilor este esentiala, fiecare dintre categoriile de stakeholderi
implicati in proiectul de dezvoltare software avind un anumit nivel de putere i influenta.
Atunci cind acest nivel este evaluat cit mai corect, impactul stakeholderilor asupra proiectului

poate fi mai bine inteles i evaluat.

Tema de cercetare
Pornind de la aceste premise, prezenta tezi de doctorat isi propune si analizeze
performanta utilizarii metodelor AGILE in managementul proiectelor de dezvoltare software

din industria financiar — bancara si implicatiile acestora asupra satisfactiei stakeholderilor atdt



fatd de procesul de dezvoltare software, cit §i fata de rezultatele obtinute, evaludnd, totodati,
factorii critici de risc §i perceptia acestora de catre stakeholderi.

Se poate considera ci o clasificare a stakeholderilor face posibild o mai buni intelegere
a nivelului de efort necesar pentru gestionarea acestora, permitand echipei de management si
isi prioritizeze activitatea de proiect in functie de necesititi.

Pentru a putea realiza aceasti clasificare, trebuie luate in considerare toate
caracteristicile metodologiei AGILE, astfel incat si fie determinat modul in care fiecare dintre
aceste caracteristici impacteaza stakeholderii implicati in dezvoltarea de software financiar —
bancar.

Managerul de proiect trebuie sd transmitd actualizirile relevante pentru toti
stakeholderii identificati. Aceste informatii pot include aspecte care sa respecte sau si reflecte
interesele, implicarea, asteptirile, importanta, influenta §i impactul stakeholderilor asupra
executiel proiectului, precum si orice cerinte $i modificiri ce apar pe parcursul dezvoltirii
aplicatiei software. Este important de mentionat ci, degi este posibil ca unii stakeholderi si nu
necesite, de fapt, comunicare directd, acestia trebuie totusi si fie identificati.

Cele cinci caracteristici principale ale metodologici Agile sunt infegrarea contimud,
proiectarea bazatd pe testare, feedback-ul, proprietatea colectivd gi dezvoltarea iterativd,
urménd a fi analizat impactul lor asupra stakeholderilor implicati in proiectele de dezvoltare
software in industria financiar — bancari. Pe langi aceste caracteristici, este important si fie
luate in considerare si riscurile la care este expus proiectul si cum afecteazd acestea satisfactia
stakeholderilor atat fatd de procesul de dezvoltare software, cat si fati de rezultatul obtinut.

Aceastd cercetare s-a desfasurat prin intermediul unui chestionar aplicat in mediul
financiar - bancar din Germania (sub-sectorul bancar). Respondentii reprezinta diverse categorii
de stakeholderi ai proiectele de dezvoltare software financiar-bancare, avind diferite nivele de

experienta in aceastd industrie sau de legaturi aceasta industrie.

Motivatia alegerii temei

Motivatia alegerii temei acestei cercetiiri are la bazi necesitatea manifestata la nivelul
echipelor de management de a obtine rezultate cit mai satisficitoare, respectind termenele
limita si cerintele impuse de catre stakeholderii proiectului. De asemenea, actualitatea acestei
teme si interesul ridicat fatd de elementele de noutate care sunt incluse in domeniul financiar-
bancar cu privire la dezvoltarea software sunt motive suplimentare care justifica alegerea temei.

AGILE este o metodai eficientd pentru stabilirea si gestionarea proceselor de dezvoltare

software, facilitind o strategic de exccutie colaborativi si bazata pe multiple iteratii. in sectorul




financiar — bancar, aceastd metodologie este relativ noud, fiind consideratd un rispuns la
necesitatea cresterii nivelului de inovatie si in acest sector. Intrucit cercetirile asupra
implicatiilor utilizdrii managementului proiectelor in dezvoltarea de software din industria
financiar-bancard necesitd o expertizd semnificativd si poate avea un impact major asupra
satisfactiei stakeholderilor si asupra eficientei echipelor de dezvoltare, prezenta lucrare fsi
propune si analizeze o activitate eminamente practicd, dar care se fundamenteazi pe metode si

proceduri teoretice.

Scopul si ipotezele de cercetare

Scopul acestei lucriri este analiza performantei utilizirii metodelor AGILE in
managementul proiectelor de dezvoltare software din industria financiar — bancari gi
implicatiile acestora asupra satisfactiei stakeholderilor atit fatd de procesul propriu-zis de
dezvoltare software, cit i fatd de rezultatele obtinute.

in vederea realizarii acestui scop, au fost identificate urmatoarele obiective:

o Identificarea, evaluarea si clasificarea atributelor stakeholderilor proiectelor de
dezvoltare a programelor software in industria financiar — bancard, modelul de
pornire in analiza fiind cel clasic propus de Mitchel — Agle — Wood (Mitchell et al.,
1997);

o Stabilirea legiturii intre satisfactia privind derularea procesului de dezvoltare si cea
privind rezultatele acestuia pentru fiecare categorie de stakeholderi ai proiectelor de
dezvoltare software in sectorul tinté;

o Evaluarea riscurilor proiectelor de dezvoltare software realizate prin metode AGILE
din perspectiva diverselor categorii de stakeholderi si corelarea lor cu nivelurile de

putere, urgenti si legitimitate, determinate in prima etapa.

Ipotezele cercetiirii

Pentru atingerea obiectivelor de cercetare, pornind de la analiza literaturii de
specialitate, am stabilit urmitoarele ipoteze de cercetare:

Ipoteza H1: Stakeholderii proiectelor de dezvoltare a programelor software in industria
Sfinanciar — bancard au niveluri de putere, legitimitate si urgenta a cerintelor diferite

Ipoteza H2.1. Cele cinci caracteristici ale metodelor Agile determing in mod diferit
nivelul de satisfactie privind procesul §i privind rezultatele pentru fiecare categorie de

stakeholderi ai proiectelor de dezvoltare software




Ipoteza H2.2 Existd o corelafie directd intre satisfactia privind derularea procesului i
cea privind rezultatele procesului pentru fiecare categorie de stakeholderi

Ipoteza H3: Riscurile proiectelor Agile de dezvoltare software sunt percepute diferit de
categoriile de stakeholderi, existdnd o corelatie cu nivelurile de putere, urgenfa si legitimitate

ale fiecdrei categorii

Metodologia de cercetare
in cadrul acestui studiu, au fost utilizate doud instrumente de cercetare pentru a atinge
scopul propus: cercetarea cantitativa §i cercetarea calitativa,

Metoda de cercetare cantitativa presupune prelucrarea datelor numerice colectate pentru
a obtine o analizi statistici relevanta pentru studiul efectuat, instrumentul de cercetare principal
utilizat fiind chestionarul. In cazul studiului curent, abordarea cantitativ permite clasificare
stakeholderilor proiectelor de dezvoltare software in industria financiar - bancari pe categorii
aferente modelului Mitchell — Agle — Wood, evaluarea nivelului de satisfactie al stakeholderilor
implicati in proiecte de dezvoltare software in industria financiar — bancard, precum si evaluarca
riscului perceput al proiectelor.

Metoda de cercetare calitativd are ca scop analiza interactiunilor intre stakeholderi, a
relatiei lor si a modului in care acestia au colaborat in cadrul proiectului. Mai mult, analiza
calitativa implica studiul calitatii satisfactiei acestora, a eficacititii organizationale si a modului
in care au fost gestionate conflictele (dacd acestea au existat) intre stakeholderi si riscurile
potentiale.

Instrumentul de cercetare principal a fost reprezentat de un chestionar, structura pe trei
parti: prima parte are ca scop clasificarea stakeholderilor conform modelului Mitchel — Agle —
Wood, a doua parte a chestionarului urmiareste sa evalueze si si testeze influenta a cinci
caracteristici (dezvoltare iterativé, integrare continud, proprietate colectivi, proiectare bazati
pe teste si feedback) asupra satisfactiei stakeholderilor privind procesul si rezultatul procesului.,
iar a treia parte a chestionarului urmareste sa determine si evalueze caracteristicile considerate
de citre diversele categorii si clase de stakeholderi drept riscante.

Pentru a ne atinge obicctivele am folosit analiza de regresie multipla pentru analiza
corelatiilor, precum si modelarea ecuatiilor structurale pentru determinarea intensitatii legaturii
intre variabile. Au fost analizate fiecare dintre raspunsurile participantilor la chestionar, testind

astfel ipotezele modelului de cercetare.
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Structura tezei §i prezentarea succinti a capitolelor

Aceasta tezd este alcituitd din cinci capitole, prezentind intr-o succesiune logicd
clementele conceptuale ce stau la baza temei si a problematicii vizate, precum si metodologia
de cercetare, derularea efectivé a cercetarii i principalele rezultate, cu implicatiile lor teoretice
si aplicative.

Primul capitol isi propune s defineasci concepte de bazd pentru tema aleasd,
consideratiile teoretice generale privind proiectele i managementul proiectelor. Este definit
conceptul de proiect conform literaturii de specialitate, iar continutul conceptului de
management al proiectelor este detaliat, astfel incét sa existe o viziune clard asupra agteptérilor
organizatiilor In ceea ce priveste managementul proiectelor.

Este justificata necesitatea utilizirii unei abordari cadru a managementului proiectelor,
fiind definit termenul de management de proiect §i analizat modul in care echipele de
management isi seteazd prioritagile si isi stabilesc obiectivele pe parcursul desfasurdrii
proiectului.

Ecosistemul managementului proiectului subliniaza importanta factorilor care intervin
si afecteazd parcursul unui proiect. Sunt expuse in detaliu elementele care alcdtuiese aceste
ecosisteme si se determind modul in care aceste clemente pot fi corelate cu metodele care
garanteaza excelenta utilizarii facilitatilor oferite de citre corporatie.

Pentru a putea realiza acest lucru, este important si fie cunoscute etapele
managementului proiectului, fiind astfel posibili o mai buna gestionare manageriald §i
utilizarea fiecirui proces ca un mijloc de evaluare pentru cit de bine se va derula proiectul odatd
ce se va progresa spre urmatorul pas; analiza va avea loc la sfargitul fiecarei faze pentru a
misura succesul si a actualiza ipotezele referitoare la obiectivele actuale ale proiectului.

Una dintre cele mai esentiale abordiri de management utilizate de firme este
managementul proiectelor. O abordare cadru a managementului de proiect este justificata de
ceea ce inseamnd ,,succesul unui proiect” §i de modul in care echipele de management stabilesc
scopuri §i obiective pentru un proicct pe masurd ce acesta esi¢ evaluat. Pe parcursul
implementarii, se raporteazd informatii catre entitatile din ecosistemul proiectului §i se
evalueazi relatia lor cu proiectul, asigurandu-se, totodata, ca facilitatile organizationale sa fie
la maximum posibil; structurarea logicd a fazelor managementului de proiect ajutd la realizarea
acestor obiective.

Institutiile financiar - bancare se bazeazi pe sisteme de management stabile, procedurate
riguros si foarte bine reglementate. Acest lucru face mai dificild ncorporarea rapidd a noilor

tehnologii, in special dezvoltarca de software de ultim# generatie. Ca parte a unei transformiri



digitale, sectorul bancar implementeazi proiecte de dezvoltare §i integrare software in
cooperare cu multe categorii de stakeholderi. Prin urmare, orice proiect de dezvoltare si
integrare a software-ului bancar trebuie sd includa partile interesate, s le inregistreze cererile
si sd le incorporeze in solutia software incd de la inceput. Majoritatea initiativelor de
transformare digitald bancara si financiari includ clientii, managementul superior, investitorii,
auditul, managerii de risc, echipele IT si autorititile de reglementare.

In mod specific, proiectele IT cuprind, in cele mai multe cazuri, o serie de activitati
desfasurate cu scopul de a atinge obiectivele de dezvoltare, implementare sau/si testare de
aplicatii software. Pentru a concura cu startup-urile FinTech (organizatii non-bancare care oferd
servicii financiare folosind tehnologii software foarte avansate), mai multe corporatii
importante, inclusiv bincile traditionale, au adoptat procese AGILE. Acestea implica viteza si
multi-functionalitate. Paradigma AGILE necesitd adaptarea procedurilor la nevoile fiecirui
proiect. Datorita flexibilititii si versatilitatii sale, AGILE devine din ce in ce mai popular.

Studiile derulate de-a lungul timpului analizeazi cét de bine functioneaza metodele
AGILE pentru gestionarea proiectelor de dezvoltare software in sectoarele financiar - bancar si
modul in care acestea afecteazd satisfactia stakeholderilor, atit in timpul procesului de
dezvoltare software, cat si ulterior. Esecul de a gestiona asteptirile stakcholderilor este o
problemd majord in proiecte si unul dintre motivele pentru care acestea ar putea esua,

Gestionarea unui proiect este o sarcind care revine managerului de proiect, de aceea pe
parcursul acestui capitol este expus si detaliat i rolul managerului de proiect. Pentru a avea
succes in implementarea unui proiect, managerii de proiect sunt obligati s detind un anumit set
de abilitati si cunostinte pentru a-gi executa sarcinile in cel mai bun mod posibil.

Deoarece pe parcursul implementarii unui proiect apar numeroase situatii neasteptate,
managementul riscului este deosebit de important. Managementul riscului in cadrul unui proiect
se realizeazi prin procedurile de identificare, evaluare si reactie, pentru a facilita continuitatea
proiectului si indeplinirea obiectivelor sale independent de orice amenintare care apare pe
parcursul ciclului de viata al unui project.

Existd numeroase metodologii pentru managementul proiectelor care au ca scop
finalizarea proiectului in termenele stabilite initial, incadrandu-se in limitele financiare impuse
si respectand cerintele impuse. Metodologiile cele mai comune de management al proiectului
sunt expuse detaliat, de asemenea, in acest capitol

Deoarece lucrarea se axeazd in principal pe proiectele de dezvoltare software din
industria financiar-bancard, pe parcursul acestui capitol este prezentat §i managementul

proiectelor de acest tip, definit ca incluzand totalitatea protocoalelor de realizare a programelor




informatice care constau in realizarea tuturor cerintelor stabilite, integrarea tuturor datele
relevante, testarea programelor $i monitorizarea dezvoltarii. in aceasta parte a tezei de doctorat
este detaliat procesul de management al proiectului de dezvoltare software si pasii care sunt
realizati pe parcursul acestuia. Sunt amintite cdteva dintre cele mai importante abordari in
managementul proiectului software, fiind detaliate avantajele §i dezavantajele celor mai
populare modele utilizate.

Pentru ci tehnologia este intr-o evolutie continud, proiectele de dezvoltare software
necesitd o gestionare diferita fata de proiectele care urmeaza cadre clasice de management de
proiect. Capacitatea de a implementa si testa functionalitati este necesard pentru proiectele de
dezvoltare software, de aceea posibilitate de a lucra incremental este un avantaj.

Al doilea capitol al acestei teze are in vedere managementul de proiect AGILE. Pentru
ca proiectul de dezvoltare software implementat prin astfel de metode s fie un succes, este
necesard cunoagterea i respectarea paradigmei Agile, iar indicatorii de performanti trebuie
folositi pentru a evalua cét de bine progreseazi proiectul. Pentru a atinge nivelul dorit, trebuie
luate in considerare toate caracteristicile metodologiei AGILE astfel incit si fie identificat
modul in care fiecare dintre aceste caracteristici afecteaza stakeholderii implicati in crearea
software-ului financiar - bancar. Integrarea continua, proiectarea bazati pe teste, feedback-ul,
proprictatca comunititii si dezvoltarea iterativa sunt cele cinci caracteristici fundamentale ale
abordirii Agile, iar influenta lor asupra stakeholderilor care participa la proiecte de dezvoltare
software din sectorul financiar-bancar sunt examinate in aceastd lucrare. Pe langd aceste
caracteristici, sunt examinate riscurile la care este expus proiectul si modul in care acestca
influenteazi satisfactia stakeholderilor, atdt in ceea ce priveste procesul de dezvoltare software,
cat si rezultatul final.

Este definit §i caracterizat atit conceptul AGILE si componentele sale, cit si proiectele
realizate prin metode AGILE in mod specific. Pentru a avea succes, modclul Agile trebuie
implementat impreuna cu utilizarea §i monitorizarea indicatorilor de performants, insa
intervalele de timp necesare implementarii unui astfel de proiect sunt mult mai scurte fati de
cazurile in care sunt utilizare cadrele clasice de management, datoritd versatilititii pe care o
furnizeazi aceasta abordare.

Principalele variante ale abordirilor si metodologiilor AGILE si particularititile
acestora sunt detaliate pe parcursul acestui capitol, alcdtuind tipologia (taxonomia)
metodologiilor AGILE.

Existd numeroase instrumentele utilizate pentru a facilita implementarea unui astfel de

cadru AGILE intr-o organizatie, cele mai populare dintre acestea fiind Jira, HP AGILE




Manager, Version One §i AcuNote. Tot in cadrul acestui capitol sunt prezentate si specificatiile
acestor instrumente, astfel incat utilizarea lor in cadrul organizatiei si permita o aplicare mai
facild a uneia dintre metodologiile AGILE prezentate.

Succesul unui proiect este determinat de prezenta si manifestarea mai multor factori.
Printre acesti factori se numira factorii organizationali, factori umani, factori procedurali,
factori tehnici si factori legati de caracteristicile proiectului. in cadrul acestui capitol, este expus
modul in care fiecare dintre acesti factori influenteazi parcursul proiectului, stabilindu-se in
final in ce anume consta succesul unui proiect AGILE.

Pentru a putea intelege modul in care AGILE actioneazi fatd de alte cadre de
management §i pentru a putea observa concret care sunt avantajele acestor metode in
managementul de proicct, a fost realizatd gi o comparatie intre AGILE si alte abordari ale
managementului de proiect.

Al treilea capitol se concentreazi pe managementul stakeholderilor proiectelor. Sunt
definiti stakeholderii unei organizatii si ai unui proiect, deoarcce una dintre responsabilititile
managerului de proiect este aceea de a raporta constant actualiziri ciitre stakeholderii
proiectului,

Identificarea corectd a stakeholderilor unui proiect este unul dintre criteriile care asiguri
succesul acestuia, de aceea, Tn cadrul acestui capitol sunt prezentate si metodele principale de
clasificare a stakeholderilor, fiind evidentiat modelul Mitchell — Agle — Wood, bazat pe
clasificarea stakeholder-ilor in functie de caracteristicile de putere, legitimitate i urgenta.

Partea a doua a tezei reprezintd studiul privind metodele AGILE in managementul
proiectelor de dezvoltare software din sectorul financiar — bancar si influenta acestora asupra
satisfactiei factorilor interesati. in capitolul al patrulea este prezentati metodologia cercetirii,
cadrul general in care este realizatd aceasta cercetare. Pentru inceput, sunt expuse obiectivele
cercetirii si ipotezele care urmeaza si fie demonstrate.

Demersul de cercetare realizat in teza de doctorat ,,Analiza utilizérii metodelor AGILE
in managementul proiectelor de dezvoltare software din sectorul financiar - bancar” a urmirit
identificarea si clasificarea stakcholderilor, modelul conform modelului Mitchell — Agle —
Wood, determinarea nivelului de satisfactie a acestor stakeholderi in cazul proiectelor de
dezvoltare software realizate prin metode AGILE si determinarea perceptiei acestora asupra
factorilor de risc.

Identificarea si caracterizarea stakeholderilor in proiectele IT din industria financiar —
bancard este primul obicctiv pe care aceastd lucrare propune sa il atinga. in dezvoltarea

programelor software financiar — bancare existd numerosi stakeholderi cu niveluri diferite de




influenfd, astfel incat prioritizarea corectd a cerintelor acestora este importanta in
managementul proiectului.

Al doilea obiectiv al acestei teze este mésurarea satisfactiei stakeholderilor proiectelor
software in industria financiar — bancard realizate prin metode AGILE. Satisfactia
stakeholderilor va fi misuratd atét fati de rezultatul obtinut, cat §i fad de intregul proces de
dezvoltare a aplicatiilor software.

Ultimul obiectiv al acestei lucrari este identificarea si evaluarea factorilor de risc n
proiectele IT din industria financiar — bancari realizate prin metode AGILE, Factorii de risc
influenteazi negativ nivelul de satisfactie al stakeholderilor si pot implica depisiri al termenelor
limitd i a bugetului alocat, de aceea este importantd identificarea si evaluarea corecti a
factorilor de risc,

Pentru atingerea acestor obiective au fost utilizate douad instrumente de cercetare,
chestionarul si interviul, care sunt prezentate in cadrul acestui capitol (structura fiind prezentati
n detaliu in anexi).

Capitolul cinci prezintd cercetarea empirici asupra implicatiilor utilizirii metodelor
AGILE in managementul proiectelor de dezvoltare software din sectorul financiar — bancar.
Sunt prezentate caracteristicile generale ale esantionului de respondenti analizat, fiind detaliate
categoriile de stakeholderi analizati, nivelul studiilor, rolurile ocupate in cadrul organizatiei si
nivelul lor de expertizi.

Cercetarea calitativd cu privire la identificarea, evaluarea si clasificarea atributelor
stakeholderilor proiectelor de dezvoltare a programelor informatice din industria financiar —
bancara este realizatd prin analiza raspunsurilor fiecirui participant §i Incadrarea acestora in
functie de scorul obtinut in una dintre categoriile de stakeholderi ai modelului Mitchell — Agle
- Wood.

Tot in cadrul acestui capitol este prezentata si analiza rezultatelor in vederea stabilirii
caracteristicilor metodelor Agile asupra nivelului de satisfactie privind procesul si privind
rezultatele proicctelor de dezvoltare software financiar — bancare. Acest lucru este realizat prin
metode statistice; analiza de regresie multipld pentru analiza corelatiilor i prin modelarea
ecuatiilor structurale. structurale. Au fost folosite programele Stata 21.0, SPSS versiunca 21,
IBM SPSS Amos versiunea 21., precum §i Microsoft Excel.

Din perspectiva bibliografici, pentru elaborarea acestei lucrari au fost identificate si
studiate numeroase publicatii stiintifice semnificative, ale ciror rezultate au fost orientate citre

definirea conceptului si a metodologiilor AGILE, prezentarea elementelor de continut



relationate cu aceste cadre de management, prezentarea modelului Mitchell — Agle — Wood si
a impactului utilizdrii acestuia raportat la proiectele diverselor organizatiilor.

A fost utilizat un chestionar aplicat in sectorul financiar - bancar din Germania (sub-
sectorul bancar) pentru a efectua investigatia propusi in tema de cercetare. A fost utilizatd o
abordare calitativa care clasifici stakeholderii proiectelor de dezvoltare software din industria
financiard i bancard pe categorii desemnate de modelul Mitchell — Agle - Wood si una
cantitativd pentru a evalua satisfactia stakeholderilor si pentru a evalua riscul proiectului. Cele
mai importante aspecte ale reusitei dezvoltdrii unui program software financiar - bancar, care
ar putca avea un impact §i asupra managementului riscului, sunt testarea continua, caracterul
colaborativ al dezvoltirii, automatizarea si virtualizarea serviciilor pentru a guverna mediile de
implementare si testare. Datoritd caracteristicilor specifice pe care le induc relatiei manager de
proiect - stakeholderi, aceste metode se dovedesc a fi benefice.

[nstrumentul de cercetare mentionat, chestionarul, este format din trei pirti: prima parte
clasificd stakeholderii conform modelului Mitchel — Agle -Wood. A doua parte evalueazi si
testeazd impactul a cinci caracteristici (dezvoltare iterativi, integrare continui, proprietate
colectivi, proiectare bazatd pe teste si feedback) asupra satisfactiei stakeholderilor cu procesul
si rezultatul acestuia. Analiza de regresie multipli si modelarca ecuatiilor structurale au fost
utilizat, ca metode statistice, pentru a evalua corelatiile intre variabile si a estima intensitatea
efectelor variabilelor independente asupra celor dependente.

Managementul proiectelor software trebuie sa ia in considerare timpul, costul si
calitatea. Clientul doreste produsul la un pret competitiv intr-un buget bine stabilit inci din
stadiul incipient al proiectului. Dupa evaluarea calititii §i a costurilor, software-ul trebuie si fie
livrat la timp. Dezvoltarea si gestionarea software-ului trebuie sa ia in considerare timpul,
deoarece este una din cerintele cele mai importante ale clientilor. Cu toate acestea,
implementarea timpurie a programului permite modificiri bazate pe solicitarile clientilor.
Managementul stakeholderilor este, prin urmare, un proces in care echipa de proiect se ocupi
de cerintele stakeholderilor, identificindu-le, stabilindu-le priorititile, ajungand la acorduri cu
acestia si indeplinindu-si obiectivele. Managementul stakeholderilor are loc in toate etapele
ciclului de viatd al unui proiect, iar modul in care acestea influenteazi proiectul variazi in
functie de stadiul acestuia §i de alte circumstante. Deoarece nivelul de putere a stakeholderilor
nu este intotdeauna aceeasi, prioritizarea stakeholderilor trebuie actualizata in diferite faze ale
proiectului. Managerul de proiect este responsabil pentru fumizarea informatiilor citre toti
stakeholderii identificati §i elaborarea planurilor de actiune bazate pe interesele, angajamentul,

asteptirile, relevanta, influenta §i efectul acestora asupra executiei proiectului.




Stakeholderii nu sunt foarte facil de identificat in proiectele de dezvoltare software.
Pornind de la caracteristicile teoriei stakcholderilor specifice sectorului financiar-bancar siale
proiectelor de dezvoltare, testare si implementare a programelor informatice pentru acest sector,
precum si structura modelului Mitchell-Agle-Wood descris, in aceasti tezd de doctorat se
urmireste identificarea principalele stakeholderi ale acestor proiecte.

Pe baza modelelor dezvoltate in literaturd, pot fi formulate mai multe Intrebari pentru a
identifica si evalua rolul §i importanta ficcarei stakeholderi si pentru a le clasifica intr-o clasi
de model MAW (prin evaluarea unor afirmatii/statusuri pe o scard de la 1 la 5, unde | reprezintd
nivelul de dezacord total §i 5 nivelul de acord total, iar scorul este apoi calculat pentru a face
incadrarea). Teoria stakeholderilor eviden{iazi importanta puterii, legitimititii §i a urgentei.
Pentru a satisface cerintele stakeholderilor, managerii trebuie s echilibreze puterea si urgenta.
Pe miasuri ce aceste atribute cresc, partile interesate devin mai omogene.

Interviurile au ajutat la conturarca principalelor beneficii si dezavantaje ale tehnicilor
AGILE in sectorul bancar. S-a investigat, totodatd, modul in care managementul de proiect
conventional si AGILE afecteazi performanta proiectelor software ale companiilor mici. in
contextul global actual, in care sc fac resimtite tendintele de digitalizare ale institutiilor ca
urmare a pandemiei Covid 19 i a progresului tehnologic, proiectele de dezvoltare software au
nevoie de strategii de management al stakeholderilor concepute, adaptate gi implementate
conditiilor specifice ale acestora. Angajamentul organizafiilor, deciziile §i actiunile acestora
sunt definite in functie de puterea, legitimitatea $i urgenfa solicitarilor stakeholderilor
proiectelor, astfel incét clasificarea factorilor interesati cste un criteriu decisiv atat pentru
succesul proieuulul ciit §i pentru construirea §i mentinerea unei pozitii competitive importante
de citre organizaie.

Pe de altd parte, un model de studiu care leagd avantajele §i dezavantajele AGILE de
satisfactia stakeholderilor este necesar din cauza lipsei cercetdirii empirice in domeniu §i a
criticilor aduse, uneori, metodelorAGILE. Abordarile traditionale au facut eforturi sa tind pasul
cu tendintele de afaceri, dar dezvoltarea acestora a fost restrénsg, prin urmare au aparut
metodologiile AGILE. Evidentierea avantajelor acestora necesita testarea efectelor a cinci
factori independenti - dezvoltare iterativii, integrare continud, proprietate colaborativa,
proiectare bazatd pe leste si feedback — asupra a doi factori dependenti - satisfactia
stakeholderilor fati de procesul de dezvoltare si fatd de rezultatele procesului. Dezvoltarea
iterativi permite modelului s3 adauge, si elimine si si modifice caracteristici pe misuré ce noi
informatii devin disponibile. Integrarea continui este singura metodi de a face fatd unui model

care se modifica in functie de codurile functionale, nu de activitati. Proprietatea colectiva




limiteaza riscul si creste flexibilitatea echipei prin auto-organizare, imputernicire si partajarea
informatiilor. Proiectarea bazati pe testare permite detectarea timpurie a erorilor, cu costuri mai
mici. Feedback-ul este necesar pentru a oferi clientilor sansa de a stabili o relatie de incredere
cu organizatia si echipa de proiect. Dezvoltatorii beneficiazi de acesta pentru a asigura
functionalitatea fiecdrei iterafii integrate in vederea articularii modificarilor realizate, dar si
identificarea posibilelor erori. Folosind analiza de regresie si modelarea ecuatiilor structurale,
au fost testate cele cinci caracteristici Agile si satisfactia stakeholderilor fati de proces si fata
de rezultatele obtinute.

Capitolul al cincilea contine o analizd empirici detaliatii pe baza unui esantion de 208
angajati din domeniul financiar — bancar din Germania. Studiul este compus dintr-o cercetare
cantitativdi ce presupune prelucrarea datelor numerice colectate pentru a realiza o analiza
statisticd relevantd studiului efectuat, prin care sunt analizate interactiunile intre stakeholderi si
modul in care acestia au colaborat in dezvoltarea software. Prin intermediul acestei cercetari,
este realizat §i studiul satisfactiei stakeholderilor ca misurd a eficacititii organizationale sia
modului in care pot gestionate riscurile potentiale ale diverselor categorii de stakeholderi,

Prin asumarea acestor directii de cercetare, prezenta lucrare are ca obiectiv principal
realizarea unei contributii la cercetdrile care evidentiazd importanta identificarii corecte a
stakeholderilor unui proiect si a corelatiilor dintre satisfactia stakeholderilor si caracteristicile
principale ale metodologiilor Agile, evidentiind, de asemenea, cum sunt percepute potentialele
riscuri ale unui proiect de citre diferite categorii de stakeholderi,

Astfel, cu scopul realizirii obiectivului acestei cercetiri stiintifice, s-au derulat
urmatoarele etape de cercetare:

o Prezentarca proiectelor si a diferitelor concepte fundamentale utilizate in

managementul proiectelor;

o Definirea si intelegerca particularitatilor metodologiei AGILE, caracterizarea
acestei metodologii si a proiectelor care o urmeaza, definirea factorilor de succes ai
proiectelor AGILE si realizarea unei comparatii intre metodele AGILE si alte
abordiri ale managementului de proiect;

o Detalierea diferitelor metode de identificare si clasificare a stakeholderilor unui
proicct existente in literatura de specialitate (cu focalizare pe modelul Mitchell —
Agle — Wood):

o  Elaborarea instrumentelor de cercetare i administrarea acestora;

o Aplicarea unor masuri calitative §i cantitative de cercetare pentru obtinerea

analizelor urmitoare:




% Analiza statistica descriptivi prin prelucrarea datelor colectate pentru a evidentia

caracteristicile definitorii ale esantionului studiat;

v

Analiza de regresie multipld pentru analiza corelatiilor intre variabile;

Modelarea ecuatiilor structurale pentru evidentia intensitatea legaturilor intre

v

variabile.

Rezultatele obtinute in cadrul acestei lucrdri evidentiazd, prin urmare, modul in care

metodologia AGILE este utilizata cu succes in managementul proiectelor de dezvoltare

software din sectorul financiar — bancar, astfel:

1y

3)

4)

6)

Dezvoltarea iterativd faciliteazi aducerea unor noi Tmbundtatiri ale caracteristicilor
acestuia, fard a fi necesard reluarea intregului proces de dezvoltare. Erorile sunt
corectate pe parcursul ciclurilor iterative, ceea ce ajuti la intelegerea in profunzime a
problematicii abordate si obtinerea unor rezultate satisficitoare prin perfectiondri
succesive.

Se economisesc resurse importante pentru organizatie — timp si costuri — prin reducerea
pericolelor si integrarea in ciclurile iterative a feedbackului primit pe parcursul
dezvoltarii.

Metodele AGILE cresc productivitatea angajatilor prin colaborarea activi a acestora pe
parcursul implementrii proiectelor, axéndu-se pe valorile si lucrul in echipé a acestora.
Metodele AGILE oferd organizatiei flexibilitatea si adaptabilitatea de care are nevoie
pentru a putea realiza dezvoltarea software-ului financiar — bancar la calitate ridicatd,
cu posibilitatea de a incepe testarea chiar din ciclurile iterative de dezvoltare a
produsului. Adaptabilitatea la schimbdrile neprevéazute reprezinti astfel o caracteristicd
cheie a managementului de proiect AGILE.

Este validat faptul ca AGILE faciliteazd obtinerea unui nivel ridicat de satisfactie din
partea clientilor, lucru important pentru fiecare organizafic care implementeazd aceasta
metodologie, insd aceastd lucrare evidentiaza faptul ¢ AGILE implica un nivel ridicat
de satisfactic si din partea altor categorii de stakeholderi implicati in proiectele de
dezvoltare software din industria financiar — bancara.

Prin integrare constantd §i implementare consecventa, AGILE faciliteazi implicarea
tuturor partilor interesate pe parcursul proiectului, astfel incat erorile umane sau cele
care provin din urma implementirii codului s fie detectate cu usurinti.

Prin comparatie, s-au evidentiat caracteristicile Agile fatd de cele ale altor cadre de

management de proiect, pentru facilita observarea avantajelor si a dezavantajelor diferitelor

metode de management de proiect. Aceastd teza concluzioneazi ¢i o clasificare corectd a



stakeholderilor este unul dintre cei mai importanti factori in succesul unui proiect. In timpul
managementului de proiect pentru dezvoltarea de software pentru sectorul financiar - bancar,
trebuie sa li se acorde prioritate stakeholderilor in functie de nivelul acestora de influenti. in
plus, a fost examinata evaluarea factorilor de risc in proiectele IT financiare - bancare care
utilizeazd AGILE. Deoarece factorii de risc pot determina nemultumirea stakeholderilor si
depasirea termenelor §i bugetelor, acestia trebuie identificati si evaluati.
in final, ultimul capitol evidentiazi §i sintctizeazd concluziile studiilor de caz, conform
cdrora:
o Stakeholderii proiectelor de dezvoltare software din industria financiar - bancari au
diferite niveluri de putere, legitimitate si urgenti a cerintelor;
o Cele cinci caracteristici ale metodelor Agile determina diferit nivelul de satisfactie
a stakeholderilor fatii de proces i fatd de rezultatele obtinute:
o Existd o corelatic directd intre satisfactia fatd de proces si satisfactia fatd de
rezultatele obtinute pentru fiecare categorie de stakeholderi;
¢ Riscurile proiectelor de dezvoltare software Agile sunt percepute diferit de
categoriile de stakeholderi, existind o corelare cu nivelurile de putere, urgenti si
legitimitate ale fiecérei categorii.
in ceea ce priveste contribufiile teoretice, este evidentiati prezentarea studiilor relevante
intr-un mod critic, raportat atit la contextul specific al temei de interes (industria financiar —
bancarid), cit si la evolutia rapidi a metodelor de management de proiect prezentate, precum si
la metodologia teoreticd studiatd pentru a fundamenta cercetarea (studiul si analiza literaturii
de specialitate prin consultarea materiale de actualitate §i relevante pentru tema aleasd). In
acelagi timp, un aport pe care il putem considera semnificativ este determinat de prezentarea
comparatiei intre metodologia AGILE si alte abordéri de management de proiect.
Contributiile de naturd empirica se identificd in primul rnd in realizarea analizei
statisticc asupra esantionului studiat. Astfel, a fost realizatd analiza de regresie pentru
determinarea corelatiilor intre variabilele modelului, respectiv pentru a evidentia corelatia intre
cele cinci caracteristici ale metodelor Agile si nivelul de satisfactie al stakeholderilor fatd de
proces si fata de rezultat. Pe lingd acestea, a fost realizatd si modelarea ecuatiilor structurale
pentru a efectua teste de validitate pentru modele create.
Analiza de regresie multipla a fost utilizata pentru a determina relatia dintre variabilele
dependente si cele independente. Tnainte de a realiza accastd analiza, a fost calculati si analizata
o misurd a fiabilitatii denumitd Cronbach Alpha pentru fiecare variabila, valorile obtinute fiind

incadrate in intervalul necesar validarii fiabilitatii si a consistentei acestora (0,70 — 1).




Rezultatele obtinute in urma acestei analize evidentiaza faptul ca puterea si legitimitatea
diferentiazd invers proportional categoriile de stakeholderi ai proiectelor de dezvoltare sofware
financiar - bancar, cu cat acestea scad, cu att este mai probabil ca stakeholderii s@ faci parte
din categorii diferite, aspect mai relevant in cazul urgentei. Atributul de legitimitate al
stakeholderilor diferentiaza in sens direct proportional, cu cét aceasta creste, cu atit este mai
probabil ca stakeholderii sd faca parte din categorii diferite. Astfel, putem concluziona faptul
cd nivelurile reduse de putere si urgentd pot fi regisite la mai multe categorii de factori
interesati, iar niveluri ridicate la mai putine categorii, pe cind nivelurile mari de legitimitate pot
fi regasite la mai multe categorii de factori interesati, iar niveluri reduse la mai putine categorii.

Luénd in considerare concluzia c¢i teoria stakeholderilor este centrati atét pe putere, cit
si pe legitimitate i urgentd, indiferent de cit de satisfacatoare sau nesatisfacatoare pot fi
rezultatele, managerii trebuie si fie constienti de entitatile din ecosistemul organizatiei care
detin putere si doresc si isi impund cerintele in cadrul proiectului. De asemenea, managerii
trebuie s giseasca un echilibru intre putere si urgenta daca este necesara indeplinirea nevoilor
legale si morale ale stakeholderilor (Mitchell et al., 1997), acestea cresciind in situatia in care
categoriile de stakeholderi se concentreazi (devin mai omogene). Pe de altd parte, cu cét sunt
mai multi stakeholderi implicati, de o diversitate mai mare, cu atdt legitimitatea cerinfelor
acestora va creste, validind teoria stakeholderilor centrata pe legitimitatea si urgenta cerintelor.
Asocierea pozitiva a legitimititii cu diversitatea stakeholderilor indicd de asemeneca cé entititile
care detin acest atribute in relatia lor cu proiectul nu pot fi considerati nesemnificativi de catre
conducerea organizatiei §i de catre managementului proiectului, in mod specific.

Modelarea ecuatiilor structurale (analiza SEM) a fost folositi, de asemenea, pentru a
evidentia relatia dintre caracteristicile AGILE si satisfactia stakeholderilor fatd de proces si fata
de rezultate. Pentru a fi posibild efectuarea acestei analize, a fost realizata testarea validitatii
variabilelor utilizdnd validitatea convergenta si validitatea discriminanta, obtindnd in ambele
situatii valori situate in intervalele permise.

Analiza SEM si analiza de regresie confirmd influenta pozitivd atributelor
caracteristicilor Agile (dezvoltarea iterativ, integrarea continua, proiectarea bazata pe testare,
proprietatea colectivi gi feedback-ul) asupra satisfactiei stakeholderilor. Astfel, rezultatele
obtinute conduc convergent la concluzia ca dezvoltarea iterativa, proprietatea colectiva si feed-
back-ul influenteaza pozitiv satisfactia diverselor categorii de stakeholderi fatd de proces: cu
céit procesul iterativ este mai detaliat prezentat si mai vizibil pentru stakeholder, cooperareca

membrilor organizatiei este mai intensi, iar preluarea feedback-ului este mai riguroasa, cu atat



satisfactia factorilor interesati fati de proces este mai mare, iar stakeholderii sunt mai satisficuti
fatd de procesul de dezvoltare.

De asemenea, aceste analize confirmi si ipoteza influentei caracteristicilor Agile fata de
satisfactia stakeholderilor privind rezultate obtinute. Proiectarca bazatd pe testare si feedbackul
au influentd pozitiva asupra variabilei dependente care masoara satisfactia diverselor categorii
de stakeholderi fatd de rezultat: cu cét sunt realizate mai multe teste, cu atét creste posibilitatea
obtinerii rezultatelor dorite, iar feedback-ul creste, de asemenea, satisfactia stakeholderilor.

Variabilele dezvoltare iterativa, proprietatea colectivi si integrare continua determina
negativ satisfactia fata de rezultat: un exces de iteratii, precum si solicitarile de integrare
continud pot determina intdrzierea obtinerii rczultatclor, iar proprictatea colectivi poate
determina reducerea modului in care un anumit stakeholder percepe individualitatea proprietitii
asupra rezultatului.

Se stabilegte o relatie pozitivi intre cele doud variabile latente satisfactia fata de proces
§i satisfactia fafa de rezultat, ceea ce Inseamni c3, daci satisfactia fata de proces este in crestere,
aceasta va afecta intr-un mod direct proportional si satisfactia fata de rezultate.

in ceea ce priveste evaluarea factorilor de risc, analiza de regresie realizata evidentiazi
faptul ca factorii de risc ai dezvoltdrii Agile de software afecteazd in mod semnificativ
variabilele putere, urgentd §i legitimitate, afectind si procesul si satisfactia fatd de rezultatul
obtinut in final.

Datoriti modului de abordare a problematicii studiate si datoriti rezultatelor
semnificative obtinute, rezultatele de naturd empirica mentionate mai sus pot fi considerate ca
ficand parte din contributiile metodologice, cit si din categoria celor practic — aplicative, fiind
de o utilitate importante pentru studii viitoare, pentru echipe de management si pentru
organizatiile care sunt implicate in dezvoltarea de software financiar — bancar.

In privinta caracterului de oportunitate al tezei de doctorat, acesta este reprezentat de
specificitatea industriei de interes care a fost studiata pe tot parcursul tezei, domeniul financiar
— bancar, precum si de tipul si particularititile proiectelor de dezvoltare software financiar —
bancar ce necesitd o atentie deosebita, in special atunci cénd este implementat in institutiile

bancare, unde siguranta datelor utilizatorului este critica.




