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ReEsuME L’ingénierie des méthodes situationnelles cherche a construire niethodes
adaptées a une situation donnée, soit par construction a partir de composané&idales
déja définis, soit par l'adaptation d’'une métldexistante (en utilisant diverses
techniques configuration, extension, réduction, etc.). Cependant, ces techniquepaant
utilisées dans l'industrie car elles sont considérées cernampliquées et trés lourdes a
implémenter. Dans cet article, nous décrivamhsux expériensepratiques ([dans une
entreprse de développement et de recherebaine entreprise du secteur touristique
d’intégration progressive decomposants de méthodes agiteslieu d’'une mise en place
en une fois.Les deux cas ont été sélectionnés pbeétude car ils possédaient une
caracgristigue en commun, a savoir le rejet de la mise en place ég®des agiles. Nous
présentons dans tarticle les étapesd’intégration progressive dans les deux cas et
analysons les résultatte ces expériences

ABSTRACT Situational Method Engineeringims at constructing methods adapted to a
given situation, either by a construction from a set of predefined method camgponédy

a customization of an existing method using different techniques: configuraxi@msion,
reduction, and so orHlowever these techniques are still limited in practice, as considered
complicated and heavy to implement. In this paper, we desdyilme practitioner
experience (@ developmentand researchcompany and a travel company of the
progressive integration of agile metod componentsinstead of the onéme
implementationWe present in this paper the gradual integration processes in two cases
and we analyze the resuli§ theseexperiments
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1. Introduction

L’ingénierie des réthodes situationnelles (IMS) statue qu'une méthode de
développement de systénd&nformation doit étre alignée avec le contexte du
projet sur lequel elle s'applique. En effet, chaque situation est différente et
nécessite un support méthodologique difféer&ans cet objectif, 'IMS propose
des méthodes de construction spécifsjeteadaptableselon la situation du projet
en cours en réutilisant des parties de méthodes existantes, esppmigposants,
stockées dans des bases de méthodes. Bien que plusigopsoches de
construction existent, leur implémentation dans le contexte industriel esti@liffic
Les entreprises reconnaissent le bien fondé de ces approches et de ces techniques
mais trouvent leur implémentation difficilé eolteuse.

Une autre maniéerd'utiliser les techniques d’'IMS de maniére plus douce est
d’introduire les composants de maniére progressive, un a la fois, et d’attendre que
les utilisateurs soient a I'aise avec les premiers changements avantuedleme
autre modification.Dans cé article, nous appelons cette introduction une
«intégration progressive. Nous présentongans ce travail le résultate ddeux
expérimentatios observéesdans deux entreprise souhaitant amélioredeur
processugie gestion de projets informatiquéses ceux cas d’étude ont eu lieu
dansdes entreprises tres différentes par leurs tailles, secteurs, méthodes de travail
mais ayant un poirgncommun, qui était la résistance des membres de I'équipe a
la mise en place des méthodes agiles. Pour cette raison, dans les delx cas,
s’agissaitd’introduire certains éléments des méthodes agiles au lieu de faire une
intégrationdes méthodes entiéres en une seule fdisus présentons danstce
article les étapedd’intégration (avec les composants associés) dans les deux cas et
nous analysons les résultats d’intégratiompremier étude de cas a déja été décrit
dans (Deneckéret al, 2016).

La section 2 aborde les fondements théoriques. Ensuite, nous présentons les
deux cas d’étudeune entreprise de développementerecherche gection3) et
une entreprise du secteur touristigeecfion4). Ces sections décrivent le contexte
organisationnelles étapegl’intégration pour chaque caainsi que les résultats
obtenus Dans lasection5, nous analysons les avantages et les inconvénients de
I'intégration progressive des composants de méthodes. Nousluons et
présentons les axes de notre recherche future daestian6.

2. Fondements théoriques

Cette section propose un court état de I'sut I'ingénierie des méthdes
situationnellesprésentdes méthodes agilest leuss composants utilisés dans les
deux expériencedNous décrivons austs travaux existants en ce qui concerne
I'application de I'ingénierie des méthodes aux méthodes agiles.
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2.1.Ingénierie des métodes situationelles et composants de méthodes

Les méthodes de développemensgiemed’information (SI) se sont de plus en
plus complexifiées, ceci dans le but d'obtenir une méthode adaptéeea lesit
situations de projets rencontrées par les psafasels. Cependant, il est maintenant
admis que le concept de méthode universelle n’est pas un concept kiaidegon
Sellerset al, 2014) et plusieurs travaux se sont penchés sur la maniére d'ddapter
méthodes a la situation au moment de leur tcoctson, ce qui permet d'obtenir
directement la meilleure méthode pour le projet en cours. Ces méthapéseadh la
situation sont appelées degthodes situationnelles$ reposent sur le principe que les
méthodes sont décomposables en blocs indépengiapelé somposants de méthodes
et qui peuvent étre réassemblés pour former une nouvelle méthodsrijessants
sont en général sélectionnés selon les besoins en fonction de d&oiéqie leur
contexte et de celui du projet (Kornyshatal, 2011b).Cepadant, ces approches de
construction sont souvent assez complexes. L'ingénierie desdasthst considérée
comme une démarche troplteuse, consomarice du temps et exigatun niveau
considérable d’expertisé’ingénierie des méthodes situationesll(IMS), introduite
dans les annéek98Q tente de répondre & cette problématique en offrant diverses
technigues permettant de créerdiadapter des méthodes selon la situation du projet
en cours (Henderse®ellerset al, 2014). En effet, il est maintant admis que la
situation d'ingénierie de chaque projet estéighte et engendre donc un besoin de
support méthodologique différent (Kumat Welke 1992). Pour permettre une
adaptation efficace, I'MS propose de réutiliser les méthodes en les camisidér
comme des ensembles de composants,-ceéxant réutilisables etopvant étre
combinés les uns avec les autres. Ces composants sont stockés dhaseude
méthodes, ce qui permet de les retrouver plus facilement. Plusipuostags ont été
proposéessur cette notion de composant modulaigpprochesd’assemblage de
composants (Brinkkempet al, 1998; Firesmithet HendersorSellers, 2002 Ralyté
etRolland, 2001) approchesle configuration (Karlssoet Agerfalk, 2004), approche
d’'extension (Deeckere, 2001) approches d’adaptation (Rossiet al, 2004);
approchesdirigées par les modéles (@era et al, 2012); approchesorientées
services (Guzelian e€Cauvet 2007; lacovelli 2012); gpproche de familles de
méthodes (Kornyshova et al, 201%; Deneckéreet al, 2014) Des études
comparatives de ces différentes approches ont été effectuéeslidanss travaux
(Neharet al, 2007; Kuhrmannet al, 2014; HendersofSellerset al, 2014)

2.2. Méthodes de développement agiles

Le concept de méthode agile est apparu au début du millénaire avec l'arrivée du
manifeste agile en 2001 (Beeh al, 2001). Comme il est indiqué dans (Serena
Software, 2007), alors que la publication de ce manifeste n'a pas ééérirée vers
les méthodes agiles, celfeayant commencé bien plus t6t, le manifeste signale tout de
méme l'acceptation de la philosophie agile dans le monde professi®tngkurs
méthodes agiles ont été définies et largement communigegess dors, telles que
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Lean Software Kanban (Anders®003), Etreme Programming (Beck, 2000), Scrum
(Schwaberet Beedle, 2002), Crystal (Cockburn, 2002) et DSDM (Stapleton, 1995)
entre autres. Une étude de 2013 (VersionOne, 2013) signale &tiel&s répondants
travaillent dans des entreprises ayant pii€ing équipes pratiquant I'agilité et &8
avec plus de 10 équipes. Ces chiffres indiquent que le mouvementsagiteicces
d’adoptionet qu'il est largement utilisé dans le monde professionnel.

2.3.Composants de méthodes agiles utilisés dans é&sdxpériences

Cing composants ont été utilisés dans les deux expérie@esscomposants
ont été définis dans nos travaux antérieurs sur les méthodes agdas|etr
décomposition en composants de méth@ideovelli, 2012, Deneckereet al,
2014; 2016b) Chaque composant est détaillé de la fagon suivestda interfae
(composée de la situation pré-condition a I'exécution du composantet de
l'intention a réaliser par le composant), sa description textuelle rapidéuation
source (precondiion), sa situation cible (posbndition) et son processus.

Composant 1- < {Besoins Planification des tachel Planifier le projet avec les
réunions deSprint >

Description : I'objectif de ce composant est de définir les taches awdseathaqueiser $ory,
d'indiquer I'état de 'exécution de chacune de ces taches ainsi que l'avabhag#néral du
projet. Le but est d’'aider a gérer les taches en luiaignme vision claire de leurs cycles de \ie.

Situation source: Besoins,Planification des taches
Situation cible : Planification des taches

Processus pour chaque réuniorSgeint:

1. Rapide évaluation desser storiesiéja livrées.
— Faire une démonstration deser storiesichevées pendant $print
—Modifier I'état de chaque tachePréte,Affectée Terminée, Expirée, Transférée, Finje,
Echouée
— Faire une rétrospective (analyse de I'amélioration continue)
—Modifier I'état desuser stories'Affectée’ en utilisant des couleurs deostit
différentes.

2. Evaluation desiser stories livrer.
— Description desiser storiesa développer. Le client décrit ce qu'il veut danSpeint
suivant. L'équipe argumente avec le client pour écarter toute possibleustébig
— Identifier un objectif de&Sprint: une description en une phrase de I'objectif général du
Sprint Si une tache n’est pas tout a fait reBél’objectif duSprint celleci ne doit pas
étre faite pendant cgprint

3. L’équipe décide comment le travail doit étre fait.
— Planifier les taches pour les nouvelleser storiesavec une estimatn de leur durée
de développement.
— Décrire leSprint

Figure 1. Composant 1planifier le projet avec les réunions @&print
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Le composant 1 Rlanifier le projet avec les réunions de Sprirffigure 1)
explique les nouvellesonctionnalités associéemux réunions de Sprint. Pendant
chacune des réunions, I'ensemble des taches du projet est étudié et un état est
associé a chaque tache. Osstit colorés, manuels ou numériques, sont utilisés
pour améliorer la visibilité et la différentiation entre les diffiése états. De
nouvelles taches peuvent étre définies a partiudesstoriegdes récits) initiales et
ajoutées a I'ensemble avec une estimation de leur durée d’'intégration daretle pro

L'objectif du composan® «Planifier le projet avec le jede poker (illustré a
la figure 2) est d'intégrer un jeu dans la planification des taches avec ceajue |
appelle le jeu du poker. Tous les besoins sont écrits sur des cartes et le jgtu perm
d’'estimer la durée de leur développement. Chaque membre de I'équipe a
'opportunité de parler et de s’exprimer jusqu’a ce que tous les memeéres s
mettent d’accord sur I'estimatiohes besoins sont alors regrougddivrables.

Composant 2— < {Besoing, Planifier le projet avec le jeu dePoker>

Description : L'objectif est d’aider a estimer le tempécessairepour implémenter les
besoins des utilisateurs et établir le premier calendiés livrables. Ce composant
utilise la technique du jeu de poker introduite par la méthode Xflisgeplus tard
dans d’autre méthodes dites agiles.

Situation source: Besoins
Situation cible : Livrables identifés et planifiés

Processus :

1. Ecrire chaque besoin sur une carte. Les cartes habituelles utilisées dans ce|type de
jeu utilisent en général la suite de Fibonacci, incluant 16001, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 34,
55, 89 ; les autres types de cartes utilisent un type de progression sim#a@éson
de cette progression est de refléter 'incertitude inhérente a I'estimatioranidsgr
éléments, ce qui signifie que plusdtimation est longue, plus elle est incertaine.

2. Evaluer le temps idéal de développement de chaque tachglisant les cartes
Un modérateur surveille le processus. L'équipe peut poser des questions pour
clarifier certains points et évaluer les risquébacun pose une carte, face cachée,
sur la table, avec son estimation (I'unité peut varjeurs, heures, points dgory,
etc.). Si nécessaire, les membres justifient leurs points degpoue permettre une
meilleure discussion (surtout pour legs gandes ou trés faibles estimatipnGe
processus est répété jusqu’a ce qu’un consensus sait.attei

3. Regrouper les cartes sur la table pour constituer lezbles, sans ordonnancement
a l'intérieur de chacun.

4. Calculer les dates de livraison en foncti@s éstimations.

Figure 2. Composant 2 planifier le projet avec le jeu deoker

Le composant X Planifier le projet avec leBacklog produi » (illustré a la
figure 3) expligue comment utiliser Backlogpour planifier le projet. L8acklog
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contient laliste des fonctionnalités nécessaires au projet. |l est premierement
rempli au début du projet mais son remplissage se continue pendant tout le
développement. L8acklogpeut étre considéré comme le référentiel de I'équipe
sur le sujet des exigences dwjet. Ce composant inclutrois souscomposants.

Composant 3— < {Besoins}, Planifier le projet avec le Backlog produit-

Description : L'objectif de ce composant est d'aider le chef de projeestcliens a
identifier et gérer les besoins. IBacklog est alors utilisé pendant tout le projet pour
avoir une vision globale des taches de développement.
Souscomposants :

— Planifier le projet aveta réunion d’estimation

— Planifier le projet avec la mise a jour continue du Bagldooduit
— Planifier lesSprints avec leBacklogproduit

Situation source: Besoins
Situation cible : Backlogproduit

Processus général poanoduirele Backlog:

1. Identifier les besoins de haut niveau au début du projet et les intégrer dans le
Backlog

2. Mettre lesuser storieglans le Backlog

3. Tous les jours, si un besoin est identifi€ comme non nécessasgpdemer du
Backlog Au contraire, si un nouveau besoin est identifié, I'ajouteBacklog

4. Utiliser le Backlog régulierement pour planifier 8print.

Figure 3. Compe@ant 3: Planifier le projet avec le Backlog produit

Le souscomposant 3.1 (illustré a la figure 4) explique comment utiliser le
Backlog pour la planification initiale du projet. Le Backlog contient la liste de
toutes les fonctionnalités nécessaires du projet et est défini au déloeludci
avec le client. Le Backlog peut étre considéré comme le référentiel de I'équipe
concernant les exigences du projet.

Le souscomposant 3.2 (illustré a la figure 5) explique comment utiliser le
Backlog pendant la durétotale du projet. Le Backlog contient la liste des
fonctionnalités requises du projet et son élaboration peut étre poarpegindant
tout le développement.

Le souscomposant 3.3 (montré a la figure 6) expliqgue comment utiliser le
Backlog pour la planificgon desSprins. Deux réunions pa8print doivent étre
mises en placefin de comparer les résultats obtenus avec le reste a faire.
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Souscomposant 3.1-< {Besoins}, Planifier le projet aveda réunion d'estimation >

Description : L'objectif de ce composant est d’aider le chef de projet et les clients aiate
les besoins de haut niveau du systéeme. En partant de la description du probléme,
identifie les besoins de haut niveau qui seront affinés plus tard dans le prdteSgaspas

ntif
I'équipe

de brmalisme prédéfini pour le Backledl peut étre représenté par un document texte, un

tableur, une base de données ou méme un ensemBlestie Chaque élément doit ét

e

décrit d'une maniére atomique (seulement un besoin pour chaque élément).kleg Bac

produit peut contenir des fonctionnalités, des erreurs, des travaux techniques da lpste

connaissance.

Situation source: Besoins
Situation cible : Backlogproduit

Processus pour initialiser le Backlog :

1. Identifier les besoins de haut niveau au début du projet et les mettre dans le.Backlo
2. Mettre lesuser storieslans le Backlog.

Figure 4. Souzomposant 3.1 planifier le projet avec une réunion d’estimation

Souscomposant 3.2 — < {Besoins Backlog produit}, Planifier le projet avec la mse a
jour continue du Backlog produit >

Description : L'objectif du composant est d'aider le chef de projet et les clients a gérer les

besoins en temps réel. Aprés la définition initiale du Backlog,-cekst modifié sur une

base journaliere. Lorsque le Backlog devient d’'une taille plus importargeutl devenir
nécessaire de séparer lacBog en éléments a court ou long termes.

Situation source: Besoins, Backlog produit
Situation cible : Backlog produit

Processus pour utiliser le Backlog de reamiournaliére :

1. Si un besoin est identifi€ comme non nécessaire, le supprimer du Backlog.
2. Si un nouveau besoin est identifié, I'intégrer au Backlog.

Figure 5. Souzomposant 3.2 planifier le projet avec la mise a jour continue
du Backlog produi

Souscomposant 3.3- < {Backlog produit, User stories}, Planifier lesSprints avec le
Backlog produit >

Description : L'objectif de ce composant est d’aider le chef de projet a planifier correctem

les Sprins. Le Backlogproduit es utilisé pour gérer les besoins et indiquer quelles ta

ches

sont en cours, terminées ou encore a faire. Deux réunions sont introduites dans segproces

au début et a la fin de chagBprintpour évaluer, avec le client, quelleserstoriesdoivent
étredéveloppéepour leSprinten cours et ce qui a déja été fait.

Situation source: Backlog produituser stories
Situation cible : Backlog produitSprint
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Processus pour planifier I8gprins avec le Backlog :

1. Au début duSprint faire une réunion de planification &piint pour prioriser lesiser
storiesavec le client. Cette réunion permet de définir I'objectif Spuint: une courte
phrase décrivant ce que I'équipe doit développer pend@itriat L'équipe et le client
I'écrivent conjointement. Le Backlog dprintest I'autre résultat de la réunion. C'est une

liste d'éléments du Backlog que I'équipe s’engage a délivrer avec ladéstdaches
nécessaires.

2.A la fin du Sprint faire une réunion pour évaluer le travail fait et faire quelg
démonstrations au client. Le succésSgiuintsera ensuite évalué pendant la réunion de fin
de Sprintsuite a la confrontation avec I'objectif @print plutét qu’avec chaque élément
sélectionné dans le Backlog produit.

Figure 6. Composant 3:3planifier le projet avec le Badog produit

Composant 4- < {Planning des tachesSprint}, Gérer le projet avec laréunion
journaliére >

Description : L'objectif est d'aider le chef de projet a gérer le projet en organisant une court
réunion journaliere (moins de 15 min). Toute I'équipe doit assister aux réunions. [esutes
choses importantes au sujet développementloivent étre partagées (écueils, nouveaux
besoins). Les engagements journaliers permettent aux membres de I'équiperdmicjuer
plus efficacement et de coordonner leurs efforts pour résoudre leurs difficultés

Situation source: Planning des taches, Sprint
Situation cible : Sprint

Processs:

La réunion journaliére ne doit pas excéder 15 min. Si un des élédwinére approfondli
alors il est nécessaire de prévaire autre réunion pour en discuter. La réunion prend place
avec les participants debout pajretout le monde se souvienne que la réunion doit |étre
courte et efficace. Cette réunion doit avoir lieu tous les jours. Toute I'égatpsensée

assister a cadtréunion mais la réunion n’est pas annulée si tout le monde n’est pas présent.

1. Tous les membres de I'équipe partagent leur avancement sur le développsmarierit
de leurs progrés depuis la veille travail prévu pour la journée et les problemes
rencontrés, ce qui permet de pouvoir demander de 'aide ou de collaborer plus facilement
avec les autres membres de I'équipe.

2.Les membres de I'équipe peuvent se poser trois questijores-je fait hier? Que feraige
aujourd’hui? Quels sont les otagles qui m'empéchent de progresser correctethent

3.Les obstacles sont écrits sur un tableau, visible par tous, qui identifibdexcles e

montre les progrés dans leur résolution. Ce tableau peut étre modifié en dehors des
réunions.

Figure 7. Commsant 4: gérerle projetavec laréunionjournaliére

Le composant 4 (illustré a la figure 7) explique comment introduireréungon
quotidienne dans le projet. L'équipe se réunit une fois par jour, toujdarsn@me
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heure, pour partager I'avancementdéiveloppement. La réunion est prévue pour une
durée trés courte. Si un point semble prendre trop de temps, I'équide peitre de
cOté pour en discuter en effectif réduit. Cette réunion permetudagpr toutes les
informations concernant le développent du projet. Plus que des exercices de
cohésion d’équipe, la communication réguliere et l'aide fournie aux augesres

permettent de renforcer I'unité d’'une équipe.

Composant 5- < {Planning des tachesBacklog}, Gérer le projet avec legraphique
d’avancement>

Description : L'objectif est d’aider le chef de projet a gérer le projetcavee meilleure
visibilité sur les travaux a venir. Lgraphiqued’avancemen{burndown chaif est une

réalisés pendant chaqSgrint.

Situation source: Planning des taches, Backlog
Situation cible : Graphiqued’avancement

Processs:
1. Construie legraphique

Le graphiqueest un graphique en deux dimensiob'®axe horizontal représente le
Sprinss. L'axe vertical correspond au montant de travail restantiébut de chaqu
Sprint(dans 'unité préférée de I'équipe).

I'itération.
b.La fin du projet est le point j@lusa droite et arrive au jour prévu de fin de projet.

point d’arivée. Au point de départ, la ligne idéale montre la somme stasations
pour toutes lesithes qui doivent étre complétées. Au point d’arrivadigne idéale
coupe I'axe x en montrant qu'il ne reste plus de travantabser

d.La ligne de travail réelle montre les travaux encore a teffecAu point de départ

progresse, la ligne actuelle fluctue sous etlessus de la ligne idéale, selon
disparités entre les ésiations et le temps de travail réeEcessairepour le
développement des taches. En général, un nouveau poajbets a cette ligne tou
les jours.

2. Interprétere graphique

a.Si la ligne actuelle estu-dessudle la ligne idéale, alors il y a pludaire que ce qu
était prévu et le projet est en train de dépasser le temps qui lui était alloué

b.Si la ligne actuelle est sous la ligne idéale, alors il y anmaifaire que prévu e
I’équipe est en avance sur le développement du projet.

Figure 8.Conposant5 : Gérer leprojetavec legraphiqued’avancement

représentation graphique des travaux encore a dévelspjmr le temps restant. C'est
une partie essentielle des projets agiles et un moyewoiteclairement les progres

a.Le départ du projet est le i le plus a gauche dgraphiqueet arrive au jour 0 de

c.La ligne de travail idéale est une ligne droite qui coteée point de départ et le

(%]

la ligne est la méme que la ligne idéatependant, au fur et & mesure que le temps

es

@)
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Le composant 5 (illustré a la figure 8) montre comment atille graphique
d’avancement pour avoir une meilleure visibilité sur les travaux a veeia C
permet d’'obtenir une liste des états des taches toujours a jour et d’encourager
I’équipe a affronter les difficultés plus t6t et de maniere plus décisive.

2.4. Application de l'ingénierie des méthodes aux méthoadgdes

Les méthodes de développement agiles sont en général définies comme des
ensanbles de bonnes pratiques et de bons comportements a adopter. Depuis le
manifeste agile énormément de livres et de documents ont été édités afin
d’expliquer ces bonneggratiques— par exemple (Shore, 2007) ou (Cohn, 2005)
mais tous ces documents manquent d’une explication claire du processus a
appliquer, sur le fait qu'il faut étre agile pour faire de I'agilitéais le fait qu'il
n'y ait pas de processus formel ne signifie pas que les développements agiles ne
sont pas structurés, uniquement qu'il y aeudifférence entre un processus
complétement rigide et un processus formalisé. Dans (Meyer, 2014)arRertr
Meyer dit que 4.e livre classique sur I'agilité est une succession d’observations
générales alternant avec des anecdotes personnelles sur desgesueel des
échecs de projets. Ces anecdotes sont en général amusantes et parfois
intéressantes, mais un cas d’étude n'est qu'un cas d'étude et nous ne savons
jamais jusqu’'ou il est possible de généraliseDans cette jungle de taches,
principes, consés et recommandations, les nouveaux utilisateurs de méthodes
agiles sont parfois perdus avec toutes les possibles alternatives qudolgur
offertes, avec une compréhension parfois trés minimaliste des arguméaeen
ou contre cellesi. Par exemple(Meyer, 2014) mentionne quetaute équipe
agile construit son propre cocktail de pratiques agiles, rejetant cellesequi n
correspondent pas a ses beseifgsqu’a présent cependant, chaque organisation,
pour chacun de ses projets, doit répéter ce processus de tri ». Ce compbesm
commun a d'autres champs d’expertise et 'utilisation d’autres types deadesth
(méthodes de développement, méthodes de déploiement, méthodes de conception,
etc.) et le domaine de I'|MS peut péitre aider a résoudre peobleme.

Les méthodes agiles ont déja été étudiées plusieurs fois dans le domaine de
I'IMS. (QumeretHendersorSellers 2007)ont montré dans un cas d’étude qu’une
approche de méthodes situationnelles couplée a un cadrélddagites Agile
Software Solution Framework ASSF) peut étre utilipour créer une méthode
de développement hybride utilisable. Ceci peut étre réalisé en combinant les
pratiques agiles et formelles dans une situation donnée dans de grandes
organisationsDans (Karlsson et Agerfial 2008), une approche de configuration
de méthodes a été proposée pour configurer eXtreme Programming. L'une des
conclusions était que XP ne procure pas vraiment d'alternativesodesgus et
gu’il était donc assez ardu d'obtenir des possibilités insérdes des
développeursCette étude n'utilisait cependant qu’une seule méthode agile, ce qui
la rend difficile a généraliser. (Abaat al, 2010; 2012) propose une approche de
construction de méthodes situationnelles par assemblage spécifiquetnaden
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agiles. Une base de composants de méthodes contient les fragmentairmes;ess
conformes au métanodele SPEM 2.0.et utilisables avec des outilsle méta
modélisationpermettant d’implémenter ce métadele, incluant 'TEPFCHclipse
Process Framework Camose).

Les méthodes agiles sont en général définies comme des ensembtames
pratiques et beaucoup de downts tentent de les expliqueCeuxci manquent
cependant’explications claires sur le processus a appliquer, sur I'observatien
I'on se dat d'étre agile si I'on veut faire de I'agil®lous avons élaboré un ensemble
de composants de méthodes concernés par la représentation des méthodes agiles a
un haut niveau ainsi que des vues détaillées de composants s'intéressamtsa la ph
de lancement des projets dans les méthodes adgfemim (Schwaberet Beedle
2001, XP (Beck,2000, DSDM (Stapleton 1995 et Crystal Clear Cockburn, 200R
Ces composants sont intégrés dans une famille de méthodes appelée Ladeement
projets agiles (LPA)Cette famille de méthodes agiles propose un ensemble de
composants organisés dans un processus clair et facile a comprendris&puiarialla
phase de lancement des projets agllEs composants de méthodes ont été décrits
dans(lacovelli, 2012)et développés pk avant danfDeneckereet al, 2014)

3. Casl: Entreprise de développement et de recherche
3.1.Contexte organisationnel

L'entreprise capitalise plus de 10 ans de recherche et développeamsnted
cloud computinget le big data Elle est spécialisée dans le développement de
systemes d’informations complexes, particuliérement dans le domaine algda s
et de la recherche biomédicale.

L'entreprise travaillait sur plusieurs projets en mémepterat utilisait une
méthode de développement essentiellement basée sur une méthode de
développement classiquavec quelques éléments d’agilit’équipe avait une
réunion hebdomadaire pour discuter diehés a effectuer pendant la semaine. De
nouvelles &ches pouvaient étre ajoutées et les membres de I'équipe ipouva
discuter de leur faisabilité. L’équipe utilisait un googledoc pour sauveareager
les comptesrendusdes réunions. Une nouvelle version du googledoc était créée
chaque semaine. L’outil Redmihétait utilisé pour gérer le projet mais son usage
état limité a la définition deséches de haut niveau et a la décomposition de ces
taches en sousithes. La durée de réalisation déshes était également intégrée
dans cet outil.

L’'organisation de la gestion de projdans cette entreprisavait plusieurs
problémes.

1. http://www.redmine.org/
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1) La définition des&ches Les &ches identifiées étaient de trés haut niveau et
pas assez détailleeDe plus, leur formulation était trés informelle.

2) Le suivi de projet. Le temps de réalisation dichés était spécifié dans le
googleadbc mais cela était fait a un niveau trés haut et la hiérarchieddesst
n’était pas toujours a jour.

3) Le manque d'un outil spécifique pour aider dans kEhés de gestion de
projet.

4) L'intégration des nouveaux besoins et les retours utilisatdundy avait
pas de réunion centrée utilisateuthaquenouveau besoin ou retour utilisateur
était soit traité en temps réel sans gestion des priorités, soit mis de céinpour
période indéterminée, ce qui engendrait des complications sur le suivisde ce
taches.

Tous ces problémes étaient reliés au manque de méthode ou d’outil de gestion
de projet. L'idée d’intégrer une nouvelle méthode de développement agde dan
I'entreprise ne souleva pas I'enthousiasme dans I'équipe. Les membrégulpd’
pensaiehque cela leur demanderait trop d’efforts et de temps pour un gain peut
étre minime. En effet, la méthode utilisée n'était pas parfaite mais elle
fonctionnait et donnait des résulta®estalorsqu'un des membres de I'équipe a
entamé lintégration progessive des composants de méthodes agiles qui leur
mangquaient.

3.2.0rdre d’intégration

Pendant la période couverte par cette étude cinq composants de méthodes
agiles ont éténtroduits progressivementL’ordre d’intégration incld donc cing
phases (étapes). Les composants agiles identifiés et correspondant aux besoins
sont les suivantsplanifier le projet avec laéunion de Sprintplanifier le projet
avec le jeu de pokenplanifier le projet avec leBacklog produit gérerle projet
avec la réunion jourrigre, gérerle projet avec le graphiqud’avancementlLes
cing composants détaillés plus haut sont concetriésdre d'intégration établi est
présenté sur lagure 9.

L'ordre d’intégration des composants a été défini suivant deux exigences
spécifiquestvaluées en fonction des discussions informelles ayant eeritesi les
membres dé€équipe de développement sur le sujet des concepts agiles

— L'urgence de l'intégration d’'une fonctionnalité spécifique et
— Le taux d’'acceptation au changement des hremde I'équipe

Etape 1: Planifier le projet avec les réunions de Sprint

Contexte: L'équipe utilisait un document Google pour planifier toutes les
tdches des projets. Cependant, méiteuss les membres de I'équipe partageaient
ce document, le processus de gestion de -célétait relativement fastidieux,
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rempli apres les différentes réunions ayant eu lieu. L'objectif ici était deerou
un outil qui permettrait de gérer un peu mieux cette tache.

Planifier le projet avec les réunions de Sprint

Planifier le projet avec le jeu de Poker

Planifier le projet avec le Backlog produit

i‘

Gérer le projet avec la réunion journaliere

H¢

Gérer le projet avec le graphique d’avancement

Figure 9.0rdred’intégration des composants de méthodes agides le cas
de I'entreprise de développement et de recherche

Processus Une extensionde l'outil RedMine permet de gérer deBostit
numeériques correspondant aux taches spécifieesRishdine. L'outil permet de
lier les user storiesaux taches de haut niveau identifiées au commencement du
projet. Cette extensioa été test sur place et intégetau processus de projet.
Aucune autre intégration n'a été effectuée jusqu'a ce que ce changemiesgté
complétement accepté par les membreséltgpuipe (ce qui a pris 3 a 4 mois).

Résultat La planification est passée d’'une gestion d’un document Google a la
définition des taches a effectuer pendant les réunions. Une conséquence
intéressante est que ces réunions, au lieu de devenir plus longues a cause du
remplissage fait auparavant de maniére ultérieure, sont devenues plus Icbartes
nouvelle fonctionnalité de l'outil a été considérée comme tres efficace pour
récupérer toutes les informations nécessaires au développement. De plus, elle a
permis a’équipe d'étre plus efficace dans la gestion des estimations de temps qui
n'étaient pas prises en compte dans le document Google d’origine.

Etape2 : Planifier le projet avec le jeu deoker

Contextee Ce composant était fortement désiré des le débuprdjet par
I'équipe de développemeriEn effet, il s’agit de ldechnique la plus connue dans
les méthodesagiles. Il a donc été ldeuxiemecomposant a étrantégrédans la
méthode d’origine. L'utilisation d’'un outil était également nécessaire ucar
menbre de léquipe travaillaitd distance et il fallait utiliser quelque chose qui
permette de travailler sur des cartes numérigpksét quesur de réelles cartes
physiques.
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Processus L’outil RedMine utilisé dans I'entreprise possédait déja un outil
appelé « Jeu dupoker» donc il n’était finalement question ici que de I'introduire
aupres de I'équipe, d’expliquer le processus de priorisation et de supdaviser
premiere utilisation dans le projet.

Résultat L'adaptation au changement de I'équipe poeftec nouvelle maniere
de planifier les taches a été trés rapide. En effet, étant donné que cette technique
faisait partie de leurs besoins initiaux, I'équipe était vraiment trés avigewdir
l'utiliser. L'ensemble des membres de I'équipe était tréisfadttde cette nouvelle
maniére de prioriser les taches.

Etape3 : Planifier le projet avec le Backlog Produit

Contexte: L’équipe voulait avoir la possibilité de gérer les taches sur un plus
long terme. Lesuser storiesétaient créées semaine apres seejasans avoir de
réunion récapitulative permettant de gérer Il'estimation de la durée de
développement. Les taches de haut niveau étaient créées au début du projet mais il
manquait un niveau de granularité entre les taches de haut et de dms. hia
fonctionnalité manquante était la gestion correcte et compléteB#ioklog

Processus L'outil utilisé avait une fonctionnalité de Backlog déja intégrée
mais qui n’'était pas utilisée par I'équipe. Les taches non terminées sont
maintenant intégrées dans Backlog ainsi que lesuser storiesnon planifiées
pour la semaine suivante. |Backlogest rempli au début du projet directement
avec le client lors d’'une réunion spécifique dédiée a cette étape du processus de
développement.

L’introduction de ce composanta été décomposée en trois phases
(correspondant aux trois seaemposants) premiérement, leBacklog a été
uniquement utilisé pour les exigences de haut niveau définies au départ du projet
(cette phase a duré au moins 6 mois). Ensuiteyses storiesont été intégrées
dans leBacklogd’'une maniére réguliére dés qu’elles faisaient leur apparition, ceci
d’'une maniéere assez informelle (6 mois). FinalemerBadekloga été utilisé pour
planifier lesSprints (2 mois).

Résultat Apres plus d’'un an, IBacklog est maintenant utiliséomplétement.
Il'y a plusieurs types de réunions qui ont été introduites dans le puecdss
développement

— Réunion d’estimation (avec le client) pour créer lser stories(avec la
technique du jeu de poker), donner lesinfations sur la vélocité du projet et
faire des démonstrations.

— Réunion de début deprintpour prioriser lesiser storiesavec le client.

—Réunion de fin deSprint pour évaluer le travail fait et faire quelques
démonstrations au client.
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Souscomposan8.1: planifier le projet aveda réunion d’estimation

Contexte: Les taches de haut niveau étaient créées au début du projet mais
étaient uniquement intégrées dans le document Google, accompagnées d'une
description informelle. Comme I'objectif était depprimer ce document, il était
nécessaire de trouver un autre moyen de stocker les exigences du projet.

Processus L'outil utilisé par I'entreprise avait déja une fonctionnalité de
Backlog qui n'a eu qu’'a étre intégrée dans le processus de développdment
Backlog est maintenant rempli directement au début du prej@tec le client-
dans une réunion spécifique dédiée a cette étape du développement.

L’introduction de ce composara été assez long (6 mois) car I'équipe était
assez réticentea utiliser cette fonctionnalité. Il a donc été nécessaire de
I'introduire doucement et sans trop de changes@ans le processus.

Résultat Une réunion d’estimation avec le client est maintenant mise en place
pour créer lesiser storiegavec la technique du jewe goker).

SouscomposanB.2: planifierle projet avec la mise a jour continue du Backlog
produit

Contexte: L’équipe utilisait leBacklog uniquement au début du projet pour
stocker les besoins de haut niveau. Elle voulait avoir la possibilité de Igérer
taches sur un plus long terme, en ajoutant un niveau de granularité entre les taches.
Le chef de projet devait avoir un acces a une utilisation plus pous&seckiog

Processus Les user storiessont maintenant intégrées dansBacklog de
maniere réguliere, dés qu’elles font leur apparition, de maniére infexni2d
nouveau, cette intégration a été assez longue. Méme a ce moment alors que
I’équipe avait fini par accepter I'utilisation dBacklogpour le départ du projet,
I’équipe était toujours rétemtea utiliser cette fonctionnalité de maniére réguliére.

Il a donc été nécessaire de les habituer a cette approche pendant environ 6 mois
avant de pouvoir aller encore un peu plus loin.

Résultat Cette fonctionnalité a beaucoup aidé I'équipe a gérendes stories
qui apparaissaient pendant le développementBaeklog est maintenant utilisé
pour toutes les taches et le lien entre elles est beaucoup plus claiopsues
membres de I'équipe.

Souscomposan8.3: planifierles Sprints avec le Backlggoduit

Contexte: L'équipe remplissait leBacklog de maniére réguliére mais ils ne
I'utilisaient pas complétement pour planifier Bgrint.

ProcessusLe Backlogétait utilisé essentiellement pour intégrer les besoins en
début de projet. Il est maintenant utilisé pour y intégrer les tachetermimées,
ainsi que lesuser storiesnon planifiées pour la semaine suivante. Il a été
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nécessaire d’intégrer cette fonctionnalité sur deux mois pleins pourernssw
intégration efficace.

Résultat Aprés l'intégration des trois sous composants (3.1, 3.2, 3.3), le
Backlog est maintenant utilisé d’'une maniére compléte. Deux réunions ont été
également intégrées dans le processagéunion de début d&printet la réunion
de fin deSprint Les Sprins sont maitenant en général de deux semaines et le
client a été intégré d’'une meilleure maniere dans le processus de développement.

Etape4 : Gérer le projet aveta réunion journaliére

Contexte: L'équipe de projet était assez petée se réunissait souvent pour
discuter autour de la machine a café. Cependant, comme I'un des membres de
I'équipe travaillait a distance, il était difficile d’avoir une communication
réellement efficace entre tous les membres de I'équipe. L'outil utilisé a déja
permisd’améliorer cette communication sur 'avancement des taches mais certains
détails importants étaient laissés de co6té, seulement évoqués dianiére

informelle en dehors des réunions officielles du projet.

Processus Les réunions ont été planifiées pour améliorer la conication
entre les membres de I'équipe, avec un acces internet direct pour celui travaillant &
distance.

Résultat Les réunions ont beaucoup amélioré la communication entre les
membres de I'équipe, essentiellement en regard du membre travaillant aedistanc
qui est maintenant a méme de connaitre tous les détails du projet.

Etape5 : Gérer le projet avec le graphique d’avancement

Contexte: |l était difficile pour I'équipe du projet d’avoir une vue a long terme
sur lesSprints a venir. L'information était @sente mais disséminée dans les
documents lorsqu’'une tache était comprise dans pluskprists. Il était donc
ardu d’estimer correctement les différentSprints. Les progrés d'un
développement peuvent étre suivis en utilisant un graphique d’avancerseat
jour a chaque fin d8print

Processus RedMine avait déja cette fonctionnalité dans sa boite a outil.
Cependant, I'équipe ne I'utilisait pas puisque le planning n’était pasatement
défini au début du projet. Maintenant que l'information conasrieplanification
est cohérente et indiquée dans I'outil, la fonctionnalit§myhique d’avancement
peut étre utilisée de maniéere réguliére et efficace.

Résultat Ce composant a été intégré assez récemment dans I'entreprise mais
les premiers retours sont trés encourageants. L’équipe a une maeillsiom de
I'estimation destadches encore a effectuer et est capable de créer une meilleure
planification.
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3.3.Conclusion de I'intégration

Durant la période couverte par ceéide les composants dméthoe agile
ont été introduits progressivement. Cette intégration a été faite en cing étape
correspondant aux cing composants, de maniére consécutive, et n'a pas Ssuivi
I'ordre logique indiqué dans les méthodes agiles initiales. Nousopsudire que
les composants sélectionnés venaient essentiellement de la méthode SCRUM mais
certains sont également présents dans d’'autres méthodes agiles. La séquence
logigue de SCRUM etles autres méthodes suggere l'intégration de ces cing
composants lors de la méme étaglers quedans ce cas l'intégration a été
découpéeen autant d’'étapes que de composants, avec sdarissce cas ou la
résistance au changement était assez.forte

4. Cas 2: Entreprise du secteur touristique
4.1. Contexte organisationnel

La deuxiéme entreprisest une compagnie internationale du secteur touristique
de grande taille (plus de DO employés partout dans le monde). Ekt
spécialisée dans 'organisation des voyages et existe depuis plusieurs @@cenni

Le systeme d'information de cette entreprise est trés riche et contient des
applications anciennes. L'étude a été réalidérs une équipe travaillasur le
périmétre des applications du bauffice du domaine financiecomptable. Il
s'agit dapplications existantes qui sont déja en productibes employés
travaillent surdes projets de maintenance applicativeaitement des anomalies,
petites évolutions (inférieurescantmille euros), changements de version pour les
outils éditeurs, changements d’interface. La durée moyenne d’un prog 8a
4 mois. L'objectif principal des membres de I'équipe est de s’assurer du bon
fonctionnement des applications.

L’équipe est composée d’'une dizaine de personnes, chacune éaiatlispe
sur un souensemble d'applicationésur un périmétre bien défi pour chaque
membre de I'équipegt doit gérer plusieurs projets en méme temps. Le temps de
travail est divisé en temps pades projets planifiés entemps pour la gestion des
imprévus. Lesmembres de I'équipe ont des compétences dasstechnologies
différentes et ontles différentsniveauxde compétencesls ne sont pasoujours
interchangeabletes uns avec les autre€ertaines personnes travaillent sur un
poste donné depuis plus de dix ans.

Les problémes majeurs de cette équipe sontdiésnange de travail en
équipe, aux difficultés déa gestion des imprévus dhabsence des personnes
gérant telle ou telle applicatioa,la gestiondifficile de la charge des membres de
I'’équipe et au manque de visibilité sur le travail réalisé par chpuoisgu'aucun
outil de suivi n'est mis en place pour la gestion de profaisnoment de I'étude,
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une nouvelle organisation a été mise en place, a squeites équipes ont été
redéfiniesLe nouveau chef d’équipe a souhaité mettre en place quelques éléments
de la méthode SCRUM en mode progressisans parler des méthodes agiles
ouvertement car les membres de I'équipe étaient réfractaires a ce type de
changement.

4.2.0rdred’intégration

L’étude réalisée au sein de cette entreprisele courte durée (moinsudi an).
Le processus d'intégration intltrois étapesEn premier lieuJe chef de projet a
entamé la mise en plade deux composantsGérer le projet avec la réunion
journaliere et Planifier le projet avec laéunion de SprintEn deuxieme lieu, le
composant Planifier le projet avec leBacklog produit (le souscomposant
Planifier le projet aveta mise a jour continue dBiacklog produi} a été introduit.
En troisieme lieu, le chef d’équierelancd’intégration ducomposanfPlanifier
le projet avec laréunion de Sprin{l’ étape en cours au moment de I'étudads
composants utilisés sonComposant 1, Composant 4 et Composant 3 (3.2) de la
liste des composants donnée plus haut. L'ordre d’intégration des sanipa été
défini par le chef d'équipe ese basant sur les priorités d’amélioration du
fonctionnement de I'équipd.’ordre d’intégration du deuxiéme cas d’étuest
présenté sur lfigure 10.

Etape 1: Planifier le projet avec la réunion de Sprint et Gérer le projet avec la
réunion journaliére

La premiére étape est caractérisée par la mise en place simultanée de deux
composants Planifier le projet avec laéunion de Sprinet Gérer le projet avec
la réunion journaliéreL'objectif global de cette étape est de pallier le manque de
visibilité et ce stimuler le travail en équipe. En effet, les membres de I'équipe ne
comprennent pas l'intérétuh travail en équipe et pensent que ce mode n’est pas
adapté a leur contexte caractérisé par les projets en mode RUN sur les applications
existantes avec une spécialisation forte entre les membres. Les besoins clés
identifiés a cette étape étaient d’avoir une meilleure réactivité, remonter les alertes
en temps réel sur le tableau, indiquer le statut des taches en temps réel, anticiper
sur l'imprévu.

Composant 1Planifier le projet avec la réunion de Sprint

Contexte: Afin de stimuler le travail en équipe et d’améliorer la fagcon de
distribuer les taches entre les membres de I'équipe, la motivation de cesiséunio
consistait a identifier les remplagcants en cas d’absence prévue ou imprévue des
membres de I'équipe pour assurer la continuité du travail, surtout sur les
applications critiques. Le périmétre d’applications étant celui des finances
comptabilité, certaines applications sont trés sensibles et les prohi@ivest
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étre résolus rapidement, par exemple, lorsqu’il s'agit de la clé®irfa gériode
comptable ou bien des paiements des fournisseurs.

!Lmllller |e pro;let avec |es Ge| rer |e projet avec |a re| union

réunions de Sprint journaliere

!|an|||er |e projet avec |e !ac!'og pro!wt I!ous-composant !|an|||er |e

projet avec la mise a jour continue du Backlog produit)

Relance: Planifier le projet avec les réunions de Sprint

Figure 10.0Ordred’intégration des composants de méthodes agiles dans le cas
de I'entreprisedu secteur tourisque

Processus Une réunion de Sprina été instaurée toutes les deux semaines. Il
s’agissait de suivre les projets planifiés et de prendre en compte les im@gvus |
plus considérables. Un tableau a été mis en place pour représenter les taches a
I'aide des Postt. L'état d’'avancement (prévu, en cours, en attente, terminé) a été
pris en compte en utilisant les différentes zones du tableau.

Résultat La mise en place de ce composant a duré quatre mois. Le résultat est
négatif car les réunions d8print n'ont pas étémaintenues a la fin de cette
période. Le problémemajeur rencontré était la pertinence des informations
remontées lors daéunions.Environ 50% de gens ont joué le jenais ks autres
étaient réticents a partager le travail qu’ils réadist: un des objectifs étant de
rendre les gens remplacables ils ava@aricpeur de perdre leur travail.

Composant 4. Gérer le projet avec la réunion journaliere

Contexte: Le besoin principal pour linstallation des réunions journaliéres est
d’améliorerla gestion des alertdges imprévuspau sein de I'équipe. Lorsqu’une
alerte survient, il est indispensable d’'analyser sa critetjtén fonction de cette
derniered’établir les délais de résolution du probleme

Processus Le chef de I'’équipe a entania@ mise en place de ce composant
rapidement car le besoin était urgent. Lors de ces réunions, les taches a faire ont
été énumérées et les membres de I'équipe pouvaient choisir les taches qu'ils
voulaient prendre en charge. Le chef d’équipe apaiir réle de guide cette
sélection. L'objectif principal était de gérer les imprévus effdtter les taches
urgentes.
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Résultat La mise en place de ce composant s’est heurtée aux problemes de
motivation des employés. En effet, méme si certaines personnes ont présenté |
avancement par rapport aux taches assignées, les informations remontéeas’ont p
été toujours pertinentes. Une partie du personnel était réfractaire aux meatge
et ne voulait pas que lecolleguesaient la visibilité sur leur travail ecours; les
autres jouaient le jelLes tentatives de mise en place des réunions journaliéres ont
duré deux mois. Au final, les réunions journalieres avec toute I'éqeipsoist
transformées en réuniopgrsonnellegréunions téteététe entrde responsale et
une personne a la fois) et ont lieu une fois par semaine. Cela a permiscdtavan
sur le probleme de visibilité sur les taches en cetudsaméliorer I'affectation de
nouvelles taches y compris des imprévus. Cependant le rythme n’est pagucelui
était attendu (hebdomadaire au lieu du journalier) et cela n’est pas fait en travail
d’'équipe.

Etape2 : Planifier le projet avec I8acklog produit

Contexte: L'objectif de cette étape ede mettre en place IBacklog produit
pour étre utilisé par le cheféquipe et par les membres de cette équipe. Aaant
mise en place dBacklog rien n'avait été fait pour planifier et suivre la réalisation
des projetsle fagon partagée et standardisgleaque membre de I'équipe utilisait
sa propre fagon de suivre segivités s'il en avait besoin.

Processus Afin de mettre en place Backlog produit, un panneaunurala été
installé pour positionner leBostit correspondant aux tadches de haut niveau. En
effet, les taches plus détaillées ne peuvent pas étre suivies sur un tableau car elles
sonttrop nombreuses. Le niveau de granularité sélectionné est le sujet, de type
«mise a jour de l'interface de I'application>A

Résultat La phase d’intégration a duré quatre mois. Les membres de I'équipe
trouvaient la méthodbien dans sa globalité. Cependant uniquement la maté d
employés de I'équipe partageaient les informations sur leurs activités pour
compléter le panneau. Les autres donnaidestinformations incomplétes, parfois
faussesen argumentant sur le fagu'ils ne voyaient pas l'intérét de les partager
avec tout le mondeAu résultat, le panneau existe mais sieuthef de I'équipe
I'utilise en le complétant suite aux réunions individuellEsant donné que ce
panneau n’'egpasutilisé par toute I'équipe, neyouvons constater la no@ussite
de la mise en place de ce composant agile.

Etape3: Relance Planifier le projet avec la réunion de planification &print
(en cours)

Contexte: Le probleme d’identification des personnes capables de remplacer
les autres sur les applications et les projets clés n’étant pas résolu, le chigfed’éq
a décidé deelancer les réunions dgprint

Processugt résultaten cours Cette foisci I'accentétait mis sur la conduite
du changement plus que sur les aspects métbgidples de I'agilité. La recherche
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d’'un outil convenableétait en cours ainsi qu I'étude ¢dune solution pour la
gestion agile des imprévus. Le chef d’équipe soaftaintégrer un outil
collaboratif de type @ur virtuel» pour accompagner les membressda équipe
dans la mise en place des réunionsSgunt Un travail explicatifa été mené afin
d’assurer lepersonnel impliquéue les reformes’avaientpas pour objectif de
remettre en cause leur travail.

4.3. Conclusion de l'intégration

Malgré quelque£léments positifsié progrés au niveau des interactions entre
le chef d’équipe et le personnaine meilleure visibilitédu chefsur le travail
réalisé et I'affectation des taches urgertestrolée méme si le temps réel n’est
pas toujours respectéledrésultats de l'intégratiomestent négatifsCela peut
s’expliquer pares a priori du personnel, mais aussi par la nature des projets de
I'’équipe qui sont incompatibles avec l'agilitée travail en équipe qui est
indispensable pour gérer les projets en mode agile n’est pas trés dévelopjpeé au s
de I'équipe (environ 506 seulement adhérent). Nous avons constaté également
que ks composants de méthodes agiles sont mieux percus par le personnel que les
méthodes agiles car ils peuvent apporter des solutions aux probléemes en place
sous condition d’'une conduite dhangement plus élaborée.

5. Lecgons apprises
5.1.Résultats positifs

L'intégration progressive des composants de méthodes est possible.
L'intégration des composants prévue dans la méthode d'origineéussi
complétement dans un caséethouédans le deuxiemd.’échecdans le deuxieme
cas d'étudeest di aux problemes organisationnels plutdét qu'aux composants
agiles mémes.

Acceptation des composants de méthodessemble qu’une intégration
graduelle amene a unebonne acceptation du changemenpotentiellement
meilleure gu’'une intégration de méthode entiéreDans le premier cas,nu
changement doux, progressif, continu sur une longue période @e, @ mpernis
d’'introduire les changements petit & pelitn apres l'autre, jusqu’a ce que tous
les changements soient introduits (ou jusqu'a ce qu'it iz résistance forte au
changement, résistance qui devra donc étre gérée correctement eantvair
continuer lintégration). A la fin de cette expénee, les fonctionnalités
manquantes de SCRUM avaient toutes été introduites dans la méthode de
développement de I'équip®ans le deuxieme cas, les gens n'ont pas rejeté les
composants agitecomme ils le faisaient avec les méthodes agh&me s'il y a
des personnes réfractaires aux changements ils ne I'ont pas exprimé ouviertemen
et lintégration a pu avoir lieu. Nous pouvons conclure que lintégration
progressivea été mieux acceptégi’'une intégration classiqugansces deuxcas
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avec descontextes orgaisationnels trés différentsl est également a noter que
I'outil utilisé dans le premier cas a certainement été d’'une grande aide lors de
l'intégration des composants puisqu’il était déja accepté par I'équipe de
développement avant notre travail et quaisiavonsimplement implémenté les
composants de méthodes en choisissant d’utiliser le méme outil, ce gtreates

les possibilités de résistance.

Meilleure considération des priorités de I'équig®ans le premier casious
avons étudié les fonctionnills qui manquaient dans la méthode utilisée, mais
nous avons aussi suivi de prés la résistance au changement de I'équipetde proj
Nous avons alors priorisé les composants en prenant en coimgerfance de
chaque fonctionnalité en fonction de I'acceptation potentielle dasgements a
intégrer.

5.2. Limitations

Base communeCe type d’intégration est seulement possiblersy a qu’un
seul projet en route au méme moment, ou si les équipes de développement
acceptent de modifier la méthode de dévelopgr® pour tous les projets en méme
temps. Il y a deSprints pour chaque projet et il serait vraiment difficile d’utiliser
différentes méthodes en méme temps pour les mémes développeursadgne b
commune est nécessaire pour gérer correctement les dévelmpeCelaa été
confirmé dans le deuxiéme ¢asar la nécessité de gérer un grand nombre de
projets implique de les considérer comme faisant partie d’'un prograjanéal
etd’appliquer les méthodes agilesus haut niveau de granularité.

Contexte technico-organisdionnel Le rdle du contexte organisationnet
technologiqueest primordial pour la réussite ou nofussite de I'intégration des
méthodes agilest/ou de leus composantsNous avons observé dans le deuxiéme
cas qu'un certain nombre de faats techniceorganisationnels(tels que la
spécialisation technique des membres de I'équipe, le mode RasNJélais
différents des projetde cloisonnement des personnes dans les différents bureaux,
la réfraction aux changementgtc.) empéchaient la téssite de lintégration
progressive.

6. Conclusion etfuturs travaux

Ces expériences ont montré qu’'uirgroduction progressive de nouveaux
composants de méthodes dans une méthode de développement est possible et peu
étre plus facilement acceptée par éepiipes de développememais peut avoir
des difficultés liées a la conduite dhangement

Dans le premier cas, l'intégration a été faite de deux maniéres. Premierement,
les taches de planification et d’estimatimm été intégrées d'une fagon tres lesite
progressive. Les changements améliorérent les réunions hebdomadaires
puisqu’elles sont passées deh 3 2h, puis h30 (pour une égpe de 58
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personnes). Cette amélioration est essentiellement due au fait qu'il nig @l
discussions sur des sujedsi tout le monde est déja d'accord. Il ne s’agissait
finalement que de formaliser dans l'outil ce qui existait déja dans le dotumen
Google. Deuxiemement] a étéintégré les problématiques dgacklog et de
graphiqued’avancementComme les premiers changements avaient été acceptés
sans trop de difficulté, il était un peu plus facile d’introduire de nidese
techniques dans le processus de développement. Ces changements améliorérent
I'estimation des taches a moyen terme, induisirent une meilleure retdigatele

et un partage plus efficace et plus rapide des informations.

Danscetteexpérience, I'intégration a amené a une amélioration de I'efficacité
du travail del'’équipe. Lentreprise peut maintenant annoncer qu’elle utilise la
méthode SCRUM dans éveloppement dsesprojets. Léquipeestheureuse de
travailler maintenant avec un processus plus formalisé qui permette uneuneeill
gestion du travail d'équipe, de la durée des réunions, de I'estimation desdfiches
de la relation clientele. Dans peemier cas, les clients ont un accés a une partie de
'outil utilisé et sont beaucoup plus impliqués dans le processus de
développement.

Dans le deuxiéme cas, les résultats de l'intégration progressive sont plus
complexes. Premiérement, la mise en place de certains composants agiles a pu
avoir lieu malgré la réticence deertaines personnesux méthodes agiles. Le
progrés a été atteint en ce qui concerne la visibilité du travai¢ d'affectation
des taches urgentes.

Cependant pour cette étude, I'intégration progressivepeut étre considérée
commeun écheca cause de I'esprit d’équipe peu présent pdemparticipants
Cetteintégration progressive se poursuit dans cette entreprise afin d'imgadu
outil virtuel pour supporter les réunions @print et de mener au mieux la
conduite du changement pour identifier les remplagants sans que le personnel n
se sente menacé.

Nos travaux futurs seront de gérer de nouvelles expérimentations datnesd’au
entreprises pour confirmer les résultats de ces daudes et voir'd est possible
d’améliorer les composants identifiéSontrairement aux expériences réalisées,
les nouvelles expériences doivent étre menées par un ingénieur de méthodes afin
de pouvoir utiliser les techniques d'assemblage pour intégremdeseaux
composants avec les méthodes en place. Nous supposons que la participation d’
ingénieur de méthode améliora les résultats d'intégration. Une attention
particuliere sera accordée aux facteurs organisationnels et technologigues q
peuvent accélér ou ralentir [Iintégration progressiveDe nouvelles
expérimentations nous permettraient de comprendre pour quels typesjate pro
I'intégration progressive est appropriée et quels sont les facteurs ihtégration
réussie. Nous avons l'intention dganiser de nouvelles expérimentations en
utilisant un protocole d’évaluation formalisé dans le but de récupérer des
informations sur I'efficacité de I'approche proposée.
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