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Préface de Mary Poppendieck

Henrik Kniberg fait partie des rares personnes peuvent extraire
I'essence d'une situation compliquée, faire lerttie les idées importantes
et celles qui sont accessoires, et fournir une ieqpn limpide
incroyablement facile a comprendre. Dans ce lienrik fait un travail
brillant pour expliquer les différences entre ScretvKanban. Il précise
clairement que ce sont seulement des outils, etcqugui vous importe
vraiment est d'avoir une boite a outils complégecamprendre les points
forts et les limites de chaque outil et d'acquérmaniére de les utiliser.

Avec ce livre, vous apprendrez ce qu'est Kanbanfamees et ses limites,
et quand l'utiliser. Vous apprendrez également centrat quand Kanban
peut améliorer Scrum, ou tout autre outil que watilsez. Henrik montre

clairement que le plus important n'est pas l'oatfec lequel vous
commencez, mais la facon dont vous améliorez comsemt son

utilisation et comment vous développez progressarémotre ensemble
d'outils.

La deuxieme partie de ce livre, écrite par Mats&srin, rend la lecture

encore plus instructive pour le praticien a traVagplication de Scrum et
Kanban en situation réelle. Vous y trouverez unngte montrant la

facon dont ces outils ont été utilisés, un par tinemsemble, pour

améliorer un processus de développement logicielisVremarquerez

qu'il n'y a pas une unique “meilleure” maniere dieef les choses ; c'est a
vous seul de réflechir et de découvrir - en fonctite votre contexte -

guelle est votre prochaine étape vers un meillewwcgssus de

déeveloppement logiciel.

Mary Poppendieck



Préface de David Anderson

Kanban est basé sur une idée trés simple : le rabdrtravaux a faire
(TAF) dans un processus doit étre limité, donc nmevelle tdche ne peut
étre ajoutée que si une autre est, au préalablajn&e ou utilisée a la
demande d'un processus aval. Le kanban (littéraleladiche-signal) est
un signal visuel produit pour indiquer qu'un nouvedeavail peut étre
entrepris parce que les travaux en cours n'excquisia limite fixée.
Cela ne semble pas treés révolutionnaire et onatierstl pas a ce que cela
affecte fortement la performance, la culture, lpacié et la maturité
d'une équipe et de son organisation environnargequt est surprenant
c'est que cela arrive ! Kanban ressemble a ungeitgement et pourtant
il bouleverse l'entreprise.

En fait, Kanban est une approche de gestion dugemaent. Ce n'est ni
un processus de développement ou de gestion del dgolie d'un logiciel
ni une méthodologie de gestion de projet. Vous pausommencer a
appliquer le principe de Kanban en partant dedarfalont vous travaillez
actuellement. Vous commencez par spécifier votrecgssus en
cartographiant sa chaine de valeur et vous définidss limites de TAF
pour chaque étape de ce processus. Vous pouvexzlatmer le flux de
travail en I'entrainant a travers le systéme lagsips sighaux kanban sont
générés.

Kanban s'avére utile aux équipes qui développenkodiciel avec des
méthodes agiles, mais est aussi de plus en pllgjapmpar les équipes
gui suivent une approche plus traditionnelle. Kanfat partie du cadre
de l'approche Lean, qui a pour but de s'adaptea aulture des
organisations et favorise I'amélioration continue.

Parce que le TAF est limité dans un systeme Kantman, ce qui se
bloque, pour une raison quelconque, a tendancga@r@er le systeme. Si
trop d'éléements de travail se bloguent, tout le@ssus finit par s'arréter.



Alors toute I'équipe (et I'ensemble de l'organ@sgtise concentre sur la
résolution du probleme, le déblocage de I'éléememcerné et le
rétablissement du flux de travail.

Kanban emploie un mécanisme de controle visuel poiwre le flux de

travail qui circule a travers les différentes étagde la chaine de valeur.
On utilise typiquement un tableau blanc avec des-i® ou un systeme
électronique mural. La meilleure pratique est pbbdment de combiner
les deux. La transparence générée contribue aussihangement de
culture. Les méthodes agiles apportent des bésétce favorisant la

transparence sur l'avancement des travaux en @ursrminés et en
produisant de nouveaux indicateurs, comme la \élo¢a quantité de

travail réalisée dans une itération). Toutefoisnli@n va un peu plus loin
et assure la transparence dans le processus #tisolanban expose les
goulets d'étranglement, les files d'attente, laabdité et le gaspillage.

Toutes ces choses qui influent sur la performared'alganisation en

termes de mesure des éléments a valeur ajoutéaitsred de temps de
cycle nécessaire pour les produire. Aux membred'épiipe et aux

intervenants externes, Kanban offre la visibiliié Keffet de leurs actions
(ou inactions). Ainsi, les premiéres études deordsnontré que Kanban
modifie les comportements et encourage une plusdgraollaboration au
sein des organisations. La visibilité sur les gmuldétranglement, les
gaspillages et le manque de régularité, ainsi que ilmpact, encourage
aussi les débats sur les progres possibles etggipes commencent
rapidement a mettre en ceuvre des taches d'amigiorae leurs

processus.

En conséquence, Kanban encourage I'évolution msigedes processus
existants et cette évolution correspond globalemam valeurs de
I'Agilité et du Lean. Kanban n'exige pas de révoluter de fond en

comble la facon dont les gens travaillent, il emage plutbt un

changement progressif. Le changement est comprisadepté par

consensus parmi les employés et leurs collabosateur

Kanban, basé sur un systeme a flux tiré, encouegmement un
engagement au plus tard, a la fois sur la prioosatiu travail et la
livraison du travail en cours. Typiguement, les iggs vont convenir
d'une fréquence pour rencontrer les parties presagtt décider sur quoi
travailler dans la suite. Ces réunions peuvent @neies régulierement
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parce qu'elles sont généralement tres courtes.durstion trés simple
peut y étre abordée, quelgque chose comme : “Depoliie derniere
réunion, deux créneaux de travail se sont libéxédre temps de cycle
actuel jusqu'a la livraison est de 6 semaines.|€sisbnt les 2 choses que
vous aimeriez voir livrées dans 6 semaines ?”. Gelane double
incidence. Poser une question simple se traduierg@@ment par une
réponse de bonne qualité obtenue rapidement eteftamrm de maintenir
une réunion courte. La nature de cette questianfE@gue I'engagement
de sur quoi travailler est retardé jusqu'au dermstant. Cela améliore
I'agilité en gérant les exigences, en raccourcisesntemps de cycle de
I'engagement a la livraison et en éliminant le driade remise a niveau
puisque le risque d'un changement dans les pg@éga minimise.

Un dernier mot sur Kanban est que l'effet de limiee TAF assure la

prédictibilité du temps de cycle et produit desdhles de meilleure

qualité. L'approche “Arréter la chaine” lorsque déstacles et des bugs
sont détectés semble aussi encourager un hautundeaualité et une

baisse rapide du retravail.

Bien que tout cela apparaisse évident avec les icaxiphs
merveilleusement claires fournies dans ce livremment nous en
sommes arrivés la reste obscur. Kanban n'a pasoétgu en un seul
apres-midi par quelque incroyable manifestation.li&u de cela, il est
apparu sur plusieurs années. Un grand nombre dpremnds impacts
psychologiques et sociologiques sur la culturesdpacité et la maturité
des organisations n‘avaient pas été imaginésntlplatot eté découverts.
Bon nombre des résultats obtenus avec Kanban soirteantuitifs. Ce
qgui semble étre une approche tres mécanique -elirtdt TAF et tirer le
flux de travail - a effectivement eu des effetsfpnols sur les gens et la
facon dont ils interagissent et collaborent entre. de n'avais pas prévu
cela, ni d'ailleurs quiconque aux premiers jourssde implication dans
Kanban.

J'ai appligué ce qui est devenu Kanban comme ureocpe du
changement entrainant une résistance minimalaitC&ir pour moi des
2003. Je l'ai aussi mis en ceuvre pour ses bénéfiéesniques. A la
méme époque, j'étais en train de découvrir lesagifans des techniques
Lean et, si la gestion du TAF avait un sens, lédinen avait encore plus.
Ainsi en 2004, j'ai décidé d'essayer de mettre ewreaun systeme a flux

IX



tiré a partir des premiers principes. J'en ai eppbrtunité lorsqu'un

directeur de Microsoft m'approcha et me demandaidier a changer son
équipe en charge des mises a jour de maintenamciessapplications

informatiques internes. La premiere mise en ceutaé basée sur la
Théorie des Contraintes d'un systéme a flux timnae sous le nom de
Drum-Buffer-Rope. Ca a été un énorme succes nipdale cycle a chuté
de 92%, le débit a été multiplié au moins par B gtrédictibilité (respect

de la date d'échéance) affichait un tres accep@isie

En 2005, Donald Reinertsen m'a convaincu de medtreceuvre un

systeme Kanban a plus grande échelle. J'en aioecasion en 2006
lorsque j'ai pris en charge le Département d'irgy@iogiciel chez Corbis
a Seattle. En 2007, j'ai commencé a communiquetesuresultats. La
premiere présentation a été faite au New Produgelbpment Summit a
Chicago en Mai 2007. Jai poursuivi avec un Opeac8pors de I'Agile

2007 a Washington DC en aodt. 25 personnes étaiésentes. 3 d'entre
elles étaient de Yahoo! Aaron Sanders, Karl ScdtieinJoe Arnold. Ills

rentrerent en Californie, en Inde et au Royaumegduair mettre en ceuvre
Kanban avec leurs équipes, qui étaient déja agepavec Scrum. lls ont
également lancé un groupe de discussion Yahoo! aguimoment ou

j'écris, a presque 800 membres. Kanban commengaitpropager et les
premiers pratiquants partageaient leurs retouxpétence.

Aujourd’hui, en 2009, Kanban est de plus en pluptdet de nombreux
retours remontent du terrain. Nous avons beaucq@gpisasur Kanban
dans les 5 années passées et nous continuonsdppssaidre chaque jour
davantage. J'ai consacré mes propres travaux atigue de Kanban, a
écrire sur Kanban, a parler de Kanban et a réfléhi Kanban afin de
mieux le comprendre et I'expliquer aux autres.\@éntairement laissé
de co6té le fait de comparer Kanban avec les méthadides existantes,
méme si, en 2008, certains de mes efforts ont @idacrés a expliquer
pourquoi Kanban méritait d'étre considéré commeapmeoche agile.

J'ai laissé a d'autres, qui avaient une expériphee large, le soin de
répondre a des questions comme “Comment Kanbarorspace-t-il a
Scrum ?” Je suis tres heureux qu'Henrik Kniberiylattias Skarin aient
émergé comme des leaders dans ce domaine. Voustalesens, avez
besoin d'informations afin de prendre des décisémairées et d'avancer
dans votre travail. Henrik et Mattias sont au sErvile vos besoins, et
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d'une maniére que je n'aurais jamais pu mettre @amrece Je Suis
particulierement impressionné par l'approche rafcd'Henrik en
matiére de comparaison et de livrable factuel eftree Ses dessins et
illustrations sont particulierement perspicacescets permettent souvent
d'économiser beaucoup de temps de lecture. L'étadeas faite sur le
terrain par Mattias est importante car elle dénormgue Kanban est
beaucoup plus qu'une théorie : il vous montre feemple comment
Kanban pourrait vous étre utile dans votre orgaioisa

J'espére que vous apprécierez ce livre comparambdfaavec Scrum et
gu'il vous donnera un meilleur apercu sur I'Agilé@ général et sur
Kanban et Scrum en particulier. Si vous voulezayos plus sur Kanban,
je vous invite a visiter notre site web communaatairhe Limited WIP

Society, http://www.limitedwipsociety.org/

David J. Anderson

Sequim, Washington, Etats-Unis
8 Juillet 2009

Xi






Introduction

Nous n'avons pas l'habitude d'écrire des livresusNpréférons passer
notre temps au fond des tranchées a aider legsschemptimiser, déboguer
et remanier leur processus de développement et deganisation.

Cependant, ces derniers temps, nous avons claitereararqué une
tendance et nous souhaitions vous faire part digjge® réflexions sur ce
sujet. Voici un exemple typique :

Claude : “Finalement nous sommes passes a Scrum !”
Nicolas : “Et comment ¢ca va ?”
Claude : “Eh bien, c’est beaucoup mieux que ce que nous

avions avant...”
Nicolas: “... mais ?”

Claude : “... mais en fait je suis dans une équipe de sugport
maintenance.”

Nicolas : “Oui, et alors ?”

Claude : “Ca nous plait de mettre en ceuvre les principes de
priorisation du backlog de produit, d'équipe auto-
organisee, de scrums quotidiens, de rétrospectivés,

Nicolas : “Et donc, quel est le probleme ?”
Claude : “Nous ne parvenons pas a tenir nos sprints.”
Nicolas : “Pourquoi ¢a ?”

Claude : “Parce c’est dur de s’engager sur un planning de
deux semaines. Le principe de [litération n'a pas
beaucoup de sens pour nous, nous travaillons gustee
qui est le plus urgent chaque jour. Peut-étre fatdr
réduire les sprints a une semaine ?”



Nicolas: “Pouvez-vous vous engager sur une semaine de
travail ? Va-t-on vous laisser travailler en paengant
une semaine ?”

Claude : “Pas vraiment, de nouveaux problémes surviennent
chaque jour. Peut-étre que si nous reduisionlasts a
1 jour..”

Nicolas : “Est-ce que vous arrivez a résoudre vos problémes
en moins d’'une journée ?”

Claude : “Non, cela prend parfois plusieurs jours.”

Nicolas : “Donc cela ne fonctionnera pas mieux avec des
sprints de 1 journée. Avez-vous envisagé de voasgpa
des sprints ?”

Claude : “Eh bien, franchement, on aimerait bien. Mais &st-c
gue cela ne va pas contre Scrum ?”

Nicolas: “Scrum est juste un outil. C’est vous qui choistsse
quand et comment l'utiliser. N'en soyez pas esclave

Claude : “Que devons-nous faire alors ?”
Nicolas: *“Avez-vous entendu parler de Kanban ?”

Claude : “Qu’est-ce gue c’est ? Quelle est la différencecave
Scrum ?”

Nicolas: “Lisez ce livre !”

Claude : “Mais jaime beaucoup les autres principes de
Scrum, est-ce gqu’il faut vraiment changer ?”

Nicolas : “Non, vous pouvez combiner les deux techniques !”
Claude : “Ahbon ? Et comment ?”

Nicolas : “ll suffit de lire la suite..”
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Objectif de ce livre

Si vous vous intéressez aux méthodes agiles podéveloppement de
logiciel, vous avez probablement entendu parleSdeim, et vous avez
peut-étre également entendu parler de Kanban. lestign que nous
entendons de plus en plus souvent est “C'est quaib#n, quelle
différence avec Scrum ?” Sont-ils complémentaitedeequelle facon ?
Dans quels cas peuvent-ils rentrer en conflit ?

Le but de ce livre est de vous donner une visionyd claire qui vous
permettra de comprendre comment Kanban et Scrum petent étre
utiles dans votre environnement de travail.

Faites-nous savoir si nous avons réussi !

XV






lere Partie - Comparaison

Cette premiere partie du livre consiste en un esiaicomparaison
objective et pratique de Scrum et Kanban. Il s'dlyihe petite mise a jour
de la version de l'article original “Kanban vs Sonli publié en avril
2009. Cet article étant devenu populaire, j'ai alatécidé d'en faire un
livre et j'ai demandé a mon collegue Mattias darl@hir avec une étude
de cas “depuis les tranchées” de I'un de nos clieliixcellent boulot !
Vous pouvez passer directement a la Partie 1l ssyaréférez commencer
par I'étude de cas, je ne serai pas vexé. Engailf-étre juste un peu.

/Henrik Kniberg






Que sont Scrum et Kanban ?

OK, essayons de résumer Scrum et Kanban, chacunoars de 100
mots.

Scrum en bref

Divisez votre organisationen petites équipes multidisciplinaires
et auto-organisées.

Divisez votre travail en une liste de petits livrables concrets.
Triez cette liste par priorité et estimez la taikdative de chaque
élément.

o =
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Divisez le tempsen petites itérations de durée fixe (appelées des
sprints et durant habituellement de 1 a 4 semaietefites une

démonstration a lissue de chaque sprint avec ubdyir
potentiellement livrable.

Optimisez le planning de la versioret mettez a jour les priorités
en collaboration avec le client, sur la base deue vous avez
appris apres chaque sprint.

Optimisez le processusen organisant une rétrospective apres
chaque sprint.

Ainsi, au lieu d'avoir ugrand groupe passanbeaucoup de tempsur la
construction d'ungirande chose nous avons unpetite équipe passant
un peu de tempsa construire unepetite chose.. mais intégrant
régulierement pour voir I'ensemble.

150 mots ... on y est presque.
Pour plus de détails consultez “Scrum and XP froe Trenches” Le

livre est disponible gratuitement en ligne. Je @mtiauteur, il est sympa

http://www.crisp.se/ScrumAndXpFromTheTrenches.html

Pour plus de liens sur Scrum, je Vvous renvoie sur
http://www.crisp.se/scrum

Kanban en bref

Visualisez le workflow :

o Divisez votre travail, décrivez chaque élément e
fiche et mettez-la au mur.

‘812 % 9 2
2::333 : : 6= 4
s oo >H 1 H
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o Tracez des colonnes et donnez-leur le nom dessthpe
workflow pour y placer les éléments de travail.

Limitez le TAF : fixez des limites précises indiquant combien
d’éléments peuvent étre placés dans chaque étaper#fiow.
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Mesurez le temps de cycle(temps moyen pour traiter
completement un élément, appelé “lead time” en asyl
optimisez le processus pour que le temps de cpdl@gssi court
et prévisible que possible.

Vous trouverez des liens utiles sur Kanbarmp://www.crisp.se/kanban




Quels sont les liens entre
Scrum et Kanban ?

Scrum et Kanban sont tous les deux des outils
de processus

Outil = n'importe quoi pouvant étre utilisé pour accomphe tache ou
atteindre un but.

Processus facon dont vous travaillez.

Scrum et Kanban sont desitils de processusn ce sens qu’ils vous
aident a travailler plus efficacement en vous disdans une certaine
mesure, quoi faire. Java est un outil, il vous miurn moyen plus simple
de programmer un ordinateur. Une brosse a derdussi un outil, elle
vous aide a atteindre vos dents afin de pouvoinéttoyer.

Comparer les outils pour mieux les comprendre
et non pour les juger

Couteau et fourchette : quel est le meilleur ctil

Cette question n'a pas trop de sens, n'est-ce pasce que la réponse
dépend de votre contexte. Pour manger des bould#esiande, la
fourchette est probablement le meilleur choix. Pdwcher des
champignons, le couteau est probablement le meidkaix. Pour jouer

-
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du tambour sur la table, les deux feront l'affakeur manger un steak,
vous aurez vraisemblablement besoin d'utiliserdEsx outils ensemble.
Pour manger du riz, ... eh bien ... certains préféeleriburchette tandis
gue d'autres préferent les baguettes.

Donc, en comparant des outils, on se doit d'étrdgat. Comparez pour
mieux comprendre et non pour juger.

Aucun outil n'est complet, aucun outil n'est
parfait

Comme tout outil, Scrum et Kanban ne sont ni parfaii complets. IlIs ne
vous disent pasout ce que vous avez a faire, ils vous fournissene jus
guelques contraintes et quelques directives. Pampbe, Scrum vous
contraint a avoir des itérations de durée fixe eis déquipes
multidisciplinaires, et Kanban vous contraint alisgr des tableaux
visibles et a limiter la taille de vos files d'aite.

Fait intéressant, l'intérét d'un outil est glifitite les optionsUn outil de
processus qui vous permet de faire n'importe qlestrpas tres utile. On
pourrait appeler ce processus “Faire N'importe Qoai méme “Faire La
Bonne Chose”. Le processus “Faire La Bonne Chosg’garanti pour
marcher, c'est comme une baguette magique ! Segaarche pas, c'est
parce que vous n'étes manifestement pas en tagpliquer le processus

Utiliser les bons outils vous aide a réussir, ncais1’'est pas une garantie
de succés pour autant. Il n'est pas facile de mlisceentre la
réussite/l'échec d’'uprojet et la réussite/lI'échec d’uwutil.

Un projet peut réussir grace a un trées bon outil.
Un projet peut réussir malgré un mauvais outil.
Un projet peut échouer a cause d’un mauvais outil.

Un projet peut échouer malgré un trés bon outil.
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Scrum est plus normatif que Kanban

On peut comparer les outils en regardant le nondereegles qu’ils
fournissent. Normatif signifie “plus de regles a suivre” etdaptatif
signifie “moins de régles a suivre”. 100% de norfmgignifie que vous
n'‘avez pas besoin d'utiliser votre cerveau, iluna régle pour tout. 100%
d’adaptatif équivaut a faire n'importe quoi, il rdyaucune régle ni aucune
contrainte. Comme vous pouvez le deviner, les @strémes de I'échelle
sont ridicules.

Les méthodes agiles sont parfois qualifiées de odéthlégeres en
particulier parce qu'elles sont moins normativee das méthodes
traditionnelles. D’ailleurs, le premier principe Manifeste Agile est “Les
Individus et leurs Interactions plutbt que les ssuIs et les Outils”.

Scrum et Kanban sont tous les deux tres adaptatidss, relativement

parlant, Scrum est plus normatif que Kanban. Scrum voume@lus de

contraintes et par conséquent vous laisse moingpadsibilités. Par
exemple Scrum prescrit l'utilisation d'itératiores durée fixe, Kanban ne
le fait pas.

Comparons guelques outils sur une échelle norvsdiflaptatif :

RUP est assez normatif — avec plus de 30 réles,da20 activités et plus
de 70 artefacts ; une énorme quantité de chosppraraire. Vous n'étes
cependant pas censé tout utiliser, RUP encouragdeationner le sous-
ensemble adapté a votre projet. Malheureusemeid, sEmble étre
difficile dans la pratique. “Hmmmm... aurons-nous diesde l'artefact
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Conclusion de I'Audit des ConfiguratiosAurons-nous besoin d’'un role
de Responsable de controle du changenteftas sidr, mais prenons les
juste au cas ou.” C’est une des raisons pour ldsgues implémentations
de RUP sont finalement généralement tres lourdesragaport a des
méthodes agiles telles que Scrum et XP.

XP (eXtreme Programming) est plus normatif que &crli inclut une

majorité des régles de Scrum + un ensemble degpeatid’ingénierie
bien spécifiques telles que le développement pifé les tests et la
programmation en bindbme.

Scrum est moins normatif que XP puisqu’il ne rec@ande aucune
pratigue d’ingénierie particuliere. Scrum est phagmatif que Kanban
cependant, car il impose des choses telles qu&tasions et les équipes
multidisciplinaires.

Une des différences principales entre Scrum et RPqu’avec RUP
VOuS vous retrouvez avec beaucoup trop de choseeust étes censé
supprimer ce dont vous n’'avez pas besoin. Avecrcvous partez petit,
et vous étes censé ajouter ce qui manque.

Kanban laisse tout ouvert. Les seules contrairdasde Visualiser Votre
Workflow et de Limiter Votre TAF. Tout prés du “Fai N'importe
Quoi”, mais étonnamment puissant.

Ne vous limitez pas a I'emploi d’un seul outil !

Combinez les outils dont vous avez besoin ! Je pétigilement imaginer
une équipe Scrum réussir sans inclure la plupartétiaments de XP, par
exemple. Beaucoup d'équipes Kanban font des scowunsdiens (une
pratique Scrum de réunion avec l'équipe debouttaldes équipes Scrum
rédigent leurs éléments de backlog sous forme dedtailisation (une
pratigue RUP) ou limitent la taille de leurs fildattente (une pratique
Kanban). Prenez tout ce qui peut marcher pour vous.

Musashi (célébre samourai du XVlle siecle, connur@a technique de
combat a deux sabres) le disait plus élégamme¥¢ Vous attachez pas a
une seule arme ou a un seul style de combat enydet”
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Ne vous attachez pas a une seule
arme ou a un seul style de
combat en particulier.

- Miyamoto Musashi

Faites cependant attention aux contraintes de ehagil. Par exemple, si
vous utilisez Scrum et décidez de cesser d'utikkesprints de durée fixe
(ou tout autre aspect central de Scrum), alorstae das que vous utilisez
Scrum. Scrum est assez minimaliste tel qu'il dstsasi vous supprimez
guelque chose et que vous appelez encore ¢ca dmSermot sera dénué
de sens et créera de la confusion. Appelez-ca xempe “inspiré de

Scrum” ou “sous-ensemble de Scrum” ou encore “Say@amaise”
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Scrum impose des rbles

Scrum est basé sur 3 roles : le Product Owner dgone la vision du
produit et définit les priorités), I'Equipe (quivédoppe le produit) et le
ScrumMaster (qui supprime les obstacles et guidecdaduite du
processus).

Kanban ne prescrit aucun role.

Cela ne signifie pas que vous ne pouvez pas oevezdgas avoir un role
de Product Owner dans Kanban ! Cela signifie simpl# que vous
n'étespas obligé Avec Scrum et Kanban vous étes libre d'ajoutes tes
réles supplémentaires dont vous avez besoin.

Soyez cependant prudent lorsque vous ajoutez des. rAssurez-vous

gue les rbles supplémentaires apportent effectizennee valeur ajoutée

et n'entrent pas en conflit avec d'autres élénduntsrocessus. Etes-vous
sUr d'avoir besoin d'un role de Chef de Projet fsDa grand projet c'est
peut-étre une bonne idée, peut-étre que cela aidsranombreuses

equipes et les Product Owners a se synchronisex eanx. Dans un petit

projet, ce réle pourrait étre du gaspillage, oe,pgourrait conduire a une
sous-optimisation et du micro-management.

L'état d'esprit général dans Scrum et Kanban esaximiser le
minimalisme”. Donc en cas de doute, commencer kvagnimum.

Dans le reste du livre, j'utiliserai le terme “PuotdOwner” pour parler de
la personne qui fixe les priorités d'une équipesl que soit le processus
utilisé.
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Scrum impose des itérations de durée
fixe
Scrum est basé sur des itérations de durée fiymlégs sprints. Vous
pouvez choisir la durée du sprint, mais l'idée ga@lréest de conserver la

méme durée sur une période de temps significativansi d'établir un
rythme de travail

Début de sprint : un backlog de sprint est créé, c'est-a-dire que
I'équipe extrait plusieurs éléments spécifiques bdcklog de
produit, sur la base des priorités fixées par @bict Owner et la
guantité d’éléments que I'équipe pense pouvoitetralans ce
sprint.

En cours de sprint: I'équipe se concentre sur la réalisation les
éléments sur lesquels elle s'est engagée. Le peézime sprint
est fixe.

Fin de sprint : I'équipe organise la démonstration du produit
pour les parties prenantes concernées, le prochiit &tre
potentiellement livrabldc'est-a-dire testé et prét a étre déployé).
L'équipe fait ensuite une rétrospective pour descude son
processus et I'améliorer.

Ainsi, un sprint Scrum représente un rythme deaitawique de durée
fixe et combinant trois activités différentes : Iplanification,
I'amélioration des processus, et (idéalementyfaiBon d’une version.

Avec Kanban, les itérations de durée fixe ne s@# imposées. Vous
pouvez choisir a quel moment faire de la planifargtde I'amélioration

des processus et livrer des versions. Vous powsiez tes activités sur
une base réguliere (“livraison tous les lundis”) aula demande
(“livraison chaque fois que nous avons quelque ellagtile a livrer”).

Equipe n°l (rythme unique)
“Nous pratiquons des itérations comme les spriatScrum”

15
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Equipe n? (trois rythmes)

“Nous avons trois rythmes différents. Chaque seejamous livrons ce
gui est prét a étre livré. Toutes les deux semaimass avons une réunion
de planification, de mise a jour de nos prioritésdes plannings de
livraison. Toutes les quatre semaines, nous avons réunion

(rétrospective) pour améliorer nos processus.”

Equipe n3 (rythme essentiellement piloté par les
événements)

“Nous déclenchons une réunion de planification deatpis que nous
commencgons a ne plus rien avoir a faire. Nous déblmns la livraison
d’'une version dés que nous disposons d'un enserdele MMF
(“Minimum Marketable Feature” = “fonctionnalité nimale apportant de
la valeur a l'utilisateur”). Nous déclenchons spodment un cercle de
gualité a chaque fois que nous tombons sur un n@Eotdeme pour la
deuxiéme fois. Nous faisons aussi une rétrospegilus approfondie
toutes les quatre semaines.”



Kanban limite le TAF a chaque étape du
workflow, Scrum limite le TAF a chaque
iteration
Avec Scrum, le backlog de sprint montre les tacheis doivent étre
exécutées au cours de litération (= “sprint” englge Scrum). Il est

généralement concrétisé par des post-it collésisumur, que I'on appelle
tableau Scrum ou tableau des taches.

Alors, quelle est la difference entre un tableauufcet un tableau
Kanban ? Commencons avec un projet tres simple pooparer les
deux:

Dans les deux cas, nous suivons la progressiongtoupe d’éléments a
travers un workflow. Nous avons défini trois étatd faire”, “En cours”,
et “Terminé”. Vous pouvez définir autant d’étatsequous voulez —
certaines équipes ajoutent des états tels quegthité“Testé”, “Livré”,
... N'oubliez cependant pas le principmdximaliser le minimalisnie

Alors, quelle est la difféerence entre ces deux ¢lesnde tableaux ?
Qualip — le petit 2 dans la colonne du milieu suraldeau Kanban. C'est
tout. Ce chiffre 2 signifie que “il n'y a pas plde 2 éléments dans cette
colonne a un instant donnée”.

Avec Scrum, il n'existe pas de regle empéchantipégde mettre tous les
éléments dans la colonne En cours en méme tempatéfbis, la limite
est implicite puisque le périmétre du sprint egéfiDans ce cas, la limite
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implicite est de 4, car il y a seulement 4 élémeaftans I'ensemble du
tableau. Donc Scrum limite le TAF indirectementoral que Kanban
limite le TAF directement.

La plupart des équipes Scrum finissent par appeemgre c'est une
mauvaise idée d'avoir un trop grand nombre d’éldsnem cours, et
développent une culture visant a terminer les éésneommencés avant
d'en démarrer de nouveaux. Certaines ont méme ééda limiter
explicitement le nombre d’éléments autorisés darsolonne “En cours”
et donc - tadaaa ! — le tableau Scrum est devenableau Kanban !

Ainsi, Scrum et Kanban limitent tous les deux leFTAnais de maniere
différente. Les équipes Scrum mesurent habitueliémaree vélocité — le

nombre d'éléments (ou unités correspondantes telles les “story

points”) réalisés par sprint. Une fois que I'équgaanait sa vélocité, cela
devient sa limite de TAF (ou tout au moins unecation). La plupart du

temps, une équipe qui a une vélocité moyenne deelifaitera pas plus
de 10 éléments (ou “story points”) au cours d’urnrngp

Ainsi, avec Scrum, le TAF eBmité par unité de temps
Avec Kanban, le TAF edimité par étape du workflow

Dans I'exemple Kanban ci-dessus, 2 éléments aupelugent étre dans
I'état “En cours” a un moment donné, indépendamrdentoute durée.
Vous avez besoin de définir la limite a appliquercttaque état du
workflow, sachant que l'idée générale est de limgeTAF de tous les
états, en commencant le plus t6t possible et enirtant le plus tard

possible dans le flux de valeur. Donc dans l'exengidessus, nous
devrions ajouter une limite TAF a I'état “A fair¢du tout autre nom que
vous donnez a votre file d'entrée). Une fois quasnavons défini nos
limites de TAF, nous pouvons commencer a mesurestgner le temps
de cycle, c'est-a-dire le temps qu'il faut a unmélét, en moyenne, pour
traverser tout le tableau. Disposer de temps dé&e qy@dictibles nous
permet de nous engager sur des niveaux de semcar(glais SLA :

Service Level Agreement) et de planifier de fagealiste les livraisons.

Si la taille des éléments varie de fagon spectaeuddors il est possible

d'envisager de définir les limites de TAF en stpomnts, ou tout autre

unité de taille que vous utilisez. Certaines éguipeeferent investir du

temps a re-découper en éléments d'a peu pres la madla ce qui permet

d'éviter ce type de considération et réduit le ®mppssé a estimer les
choses (vous pourriez méme considérer que passemis a estimer est
un gaspillage). Il est plus facile de créer unéyst fluide si les éléments
sont a peu pres de la méme taille.



Les deux sont empiriques

Imaginez qu'il y ait des boutons sur ces comptezirgue vous puissiez
configurer votre processus en tournant simplemestboutons. “Je veux
une haute capacité, un temps de cycle faible eprédictibilité élevee. Je
vais donc tourner les boutons sur 10, 1, 10 etedpectivement.”

Ce ne serait pas géant ? Malheureusement, il pgsade boutons de
controle de ce type. Aucun gque je connaisse du snéiaites-moi savoir
Si vous en trouvez.

Au lieu de cela, ce que nous avons, c'est un tasodtons de contréle
indirect

Scrum et Kanban sont tous les deux empiriques famls&ns ou vous
expérimentez le processus puis I'adaptez a votieoenement de travail.
En fait, vousdevez'experimenter. Ni Scrum ni Kanban ne sont desteé
fournir toutes les réponses — ils vous donnentejust ensemble de
contraintes pour piloter votre propre processunélimration.
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Scrum expliqgue que vous devez disposer d’équipes
multidisciplinaires. Donc, qui devrait étre dan®lig équipe ? Si
VOUS ne savez pas, expérimentez-le.

Scrum avance que c'est I'équipe qui choisit |a tindatke travail a
réaliser dans un sprint. Donc, quelle quantitérdeail peut-elle
faire ? Si vous ne savez pas, expérimentez-le.

Kanban dit que vous devez limiter le TAF. Donc, liudoit étre
cette limite ? Si vous ne savez pas, expérimeetez-|

Comme je l'ai mentionné plus haut, Kanban vous sapmoins de

contraintes que Scrum. Ce qui signifie que vousdeenser a ajuster
plus de paramétres, tourner plus de boutons. Celat @tre un

désavantage ou un avantage, en fonction de vohtexde. Lorsque vous
ouvrez l'interface de configuration d'un logicig@itéférez-vous avoir 3
options ou 100 options de paramétrage ? Probabtaynefque part entre
les deux. Cela dépend de ce que vous souhaitemeinea et de la

compréhension que vous avez de l'outil.

Alors, disons que nous allons réduire la limiteTed=, en se basant sur
I'nypothése que cela améliorera notre processus.oliderve ensuite
comment les choses telles que la capacité, le telmpycle, la qualité et
la prédictibilité évoluent. A partir des résultatsous en tirons des
conclusions, puis nous changeons encore d'autresesh améliorant
constamment notre processus.

Il'y a plusieurs noms pour cela. Kaizen (amélioratcontinue dans le
langage Lean), Inspection & Adaptation (dans legéme Scrum),
Processus de Contrble Empirique, ou pourquoi pas M&thode
Scientifique.

L'élément le plus critigue est lieedback Changer quelque chose
Découvrez comment cela s'est passélirez-en des lecons Changez
encore quelque chose. D'une maniere généralegtibdek doit étre le
plus rapide possible, afin que vous puissiez adapdére processus
rapidement.

Avec Scrum, le feedback est rythmé par le sprinty B plus court,
cependant, surtout si vous combinez avec XP (eXdfeéragramming) :
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Lorsqu'il est correctement appliqué, le couple BcruXP vous offre de
nombreuses possibilités de feedback a forte valputée.

Le feedback interne - la programmation en binbmenpeun feedback en
guelques secondes. Les anomalies sont détectéessadties dans les
secondes qui suivent leur apparition (“Hé, cetteatde n'est pas censée
valoir 3 ?”). Autrement dit, il s'agit d'un feedlapour la question
“Sommes-nous en train de bien construire le prddiuit

La feedback externe - le sprint permet un feedleaciuelques semaines.
Autrement dit, il s'agit d'un feedback a la questiBommes-nous en train
de construire le bon produit ?”.

Qu'en est-il de Kanban alors ? Eh bien, tout déhbaus pouvez (et
probablement vous devriez) utiliser tous les tygee$eedback mentionnés
ci-dessus dans votre processus que vous utilisieb#n ou non. Ce que
Kanban vous offre alors, ce sont des mesures tedepses utiles.

Temps de cycle moyen. Mis a jour chaque fois qélément
atteint 'état “Terminé” (ou le nom que vous donrgezotre
colonne la plus a droite).

Les goulets d'étranglement. Un symptome connu afipgarsque
la colonne “X” est bourré d'items tandis que laoooke “X+1” est
vide. Recherchez dans ce cas des “bulles dair’s daoire
tableau.

Ce qui est intéressant, concernant les mesuresmapstréel, c'est que
vous pouvez choisir la durée de votre feedbacleeasr la fréquence a
laquelle vous étes prét a analyser les mesures apporter des

modifications. Un feedback trop long signifie quatre amélioration du

processus se fera lentement. Un feedback trop eafad que votre

processus n‘aura peut étre pas le temps de sdisstal@ntre chaque
changement, ce qui peut causer du gaspillage.



22 |KANBAN ET SCRUM — TIRER LE MEILLEUR DES DEUX

En fait, vous pouvez également expérimenter laaddréfeedback ... un
peu comme un méta-feedback. Bon, je n'irai paslplossur ce sujet.

Exemple : expérimentez les limites de TAF avec
Kanban

L’'un des moyens typiques d’ajustement de Kanbaraeanite du TAF.
Alors, comment pouvons-nous savoir si I'on a vigj@s

Disons que nous avons une équipe de 4 personngse etous décidons
de commencer par une limite de TAF a 1.

Chaque fois que nous commencons a travailler suglément, nous ne
pouvons pas démarrer un nouvel élément tant quorelmier n'est pas
Terminé. Donc, cela va tres vite.

Super ! Mais il s'avére que c'est le plus souvempossible pour 4
personnes de travailler sur le méme élément (deh®xemple), donc
nous aurons des gens inactifs. Si cela ne se prgafune fois ce n'est pas
un probléme, mais si cela se produit régulieremientemps de cycle
moyen va augmenter. Fondamentalement, un TAF dgnlfis que les
éléments vont rapidement traverser 'état “En chuysar contre ils vont
rester coincés dans I'état “A faire” plus longtengp® nécessaire, de sorte
gue le temps de cycle total (= temps de traverséaatkflow complet)
sera inutilement éleve.

Alors, si un TAF de 1 est trop faible, qu'est-ceeqeela donne avec un
TAF de 8 ?
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Cela fonctionne mieux pendant un temps. Nous ctorgajue le travail
en bindbme est plus rapide en moyenne. Ainsi avex énuipe de 4
personnes, nous avons habituellement 2 élémenssli'état “En cours” a

un moment donné. Un TAF de 8 est juste une limetatdy donc si on le
baisse c’est mieux !

Imaginez maintenant que nous rencontrions un pnublavec le serveur
d'intégration, donc nous ne pouvons pas finir ditetr les éléments (notre

définition de “Terminé” comprend l'intégration). @enre de probleme
arrive parfois, non ?

Puisque nous ne pouvons pas terminer les élémentt B, nous
commencons a travailler sur I'élément F. Nous ne/@os pas non plus
intégrer celui-ci, donc nous intégrons un nouvéhw@nt G. Au bout d'un

moment, nous atteignons notre limite Kanban - 8nélts dans “En
cours”.
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A ce stade, nous ne pouvons plus ajouter d'élémetéts nous ferions
mieux de régler ce probleme de serveur d'intégrdtioa limite de TAF
nous a invité a réagir et a corriger le gouletrdf@lement au lieu
d'empiler du travail non fini.

C'est pas mal. Mais si la limite de TAF était dendus aurions réagi
beaucoup plus t6t, nous donnant ainsi un meilleonps de cycle moyen.
Donc c'est un équilibre a trouver. Nous mesuronsefaps de cycle
moyen et essayons d'ajuster constamment nos limdieeSTAF pour

optimiser le temps de cycle.

Au bout d’'un moment, on peut constater que des esléns'entassent
dans I'état “A faire”. Peut-étre serait-il tempajduter une limite de TAF
a cet endroit également.

D’ailleurs pourquoi avons-nous besoin d'une coldiféaire” ? Eh bien,
si le client était toujours disponible pour dirééquipe quoi faire la fois
suivante, alors la colonne “A faire” ne serait pe@gessaire. Mais dans
notre cas, le client n'est pas toujours disponitiéesorte que la colonne
“A faire” donne a I'équipe un petit buffer de trilva
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Expérimentez ! Ou, comme les Scrumologistes lentlisdnspectez &
Adaptez !






Scrum autorise peu de changement dans
une itération

Disons que notre tableau Scrum ressemble a cela :

Que se passe-t-il si quelgu'un se présente et gewjauter I'élément E
au tableau ?

Une équipe Scrum répondra typiquement quelque cboseme “Non,
désolé, nous nous sommes engageés sur le périmeBeQ¥D pour ce
sprint. Mais n'hésitez pas a ajouter I'élément Bbacklog du produit. Si
le Product Owner estime que c’est un élément de fororité, nous le
traiterons dans le sprint suivant.” Des sprintsbdane durée donnent a
I'équipe tout juste assez de temps pour obtenivarson du produit, tout
en permettant au Product Owner de gérer et meityalierement a jour
les priorités.
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Et que dirait I'équipe Kanban ?

Une équipe Kanban répondrait : “N'hésitez pas atejd’élément E dans
la colonne “A faire”. Mais la limite est de 2 potette colonne, donc vous
devrez dans ce cas retirer C ou D. Nous travaikomse moment sur A et
B et, dés que nous en aurons la capacité, nouledéys un élément de la
colonne “A faire”.

Ainsi, le temps de réponse (le temps qu'il fautrpogpondre a un
changement de priorité) d'une équipe Kanban carrespu temps pour
retrouver de la capacité a traiter, suivant le gipi@ général de “un
élément qui sort = un élément qui rentre” (pilotazpe les limites du
TAF).

Le temps de réponse d'une équipe Scrum est en meyEuivalent a la
moitié d’un sprint.

Avec Scrum, le Product Owner ne peut pas toucherableau Scrum
puisque I'équipe s'est engagee sur un ensemblégpec’eléments dans
le sprint. Avec Kanban, vous définissez vos propegles de base
précisant qui est autorisé a changer quoi surbieda. Typiquement, on
attribue au Product Owner une colonne “A faire™Buét” ou “Backlog”
ou “Propose” a l'extréme gauche ou il peut appodes changements
guand il le veut.

Ces deux approches ne sont cependant pas excludivegquipe Scrum
peut décider d'autoriser un Product Owner a changemtaxités au
milieu d’'un sprint (méme si c’est normalement cdes® comme une
exception). Et une équipe Kanbpautdécider d'ajouter des restrictions
sur le moment ou les priorités peuvent étre chasiddiee équipe Kanban
peut méme décider de s’engager sur des itératierduucke fixe avec un
périmetre fixé, tout comme en Scrum.



Le tableau Scrum est
réinitialisé a chaque debut d'iteration

Un tableau Scrum ressemble généralement a quehgse cle ce genre au
cours des différentes étapes d'un sprint.

Lorsque le sprint est fini, le tableau est effatdéoas les éléments sont
enlevés. Un nouveau sprint est lancé et apresulaa@ de planification
du sprint suivant, nous avons un nouveau tableawngcavec de
nouveaux €léments dans la colonne la plus a gad@whniquement, il
s'agit d'un gaspillage mais pour des équipes Sewpéarimentées, cela ne
prend généralement pas trop de temps, et le puxessréinitialisation
du tableau peut apporter un sentiment agréableaitgaissement et de
fin officielle. Un peu comme laver la vaisselle epie diner - le faire est
une épreuve, mais c'est agréable une fois qudaitst

Avec Kanban, le tableau est généralement persistamiis n’avez donc
pas besoin de le réinitialiser et de démarrer aué® chose.
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Scrum impose des équipes

multidisciplinaires

Un tableau Scrum est détenu par une et une seulpeé§crum. Une

équipe Scrum est multidisciplinaire, elle contiemites les compétences
nécessaires pour mener a bien tous les élémensgprit. Un tableau

Scrum est généralement visible de quiconque irgéresais seule

I'équipe Scrum peut le modifier : c'est l'outil ui permet de maitriser
ses engagements sur le sprint en cours.

Avec Kanban, les équipes multidisciplinaires somtuftatives, et un
tableau peut ne pas étre détenu par une équipdigpecUn tableau est
lié & un workflow unique, pas nécessairement asende équipe.
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Voici deux exemples :

Exemple 1 : l'ensemble du tableau est géré par une équipe
multidisciplinaire. Comme en Scrum.

Exemple 2 :le Product Owner définit les priorités dans leocole 1. Une
équipe de développeurs multidisciplinaire dévelofgeroduit (colonne
2) et le teste (colonne 3). La livraison (colonneedt assurée par une
équipe de speécialistes. Il y a un léger chevaucheme compétences,
donc si I'équipe de livraison devient un goulettrdéglement, I'un des
développeurs va les aider.

Donc, avec Kanban, vous devez typiquement établimimes régles de
base définissant qui utilise le tableau et commeumis expérimentez les
regles pour optimiser le flux.
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Les elements du backlog Scrum doivent
tenir dans un sprint

Scrum et Kanban sont tous les deux basés sur lelappement
incrémental, c'est-a-dire la division du travail.

Une équipe Scrum s’engagera uniguement sur desstému’elle pense
pouvoir traiter dans un sprint (en ayant préalakl@ndéfini le “Fini”). Si
un élément est trop gros pour tenir dans un sghéguipe et le Product
Owner essayeront de trouver des moyens de diviserélément en
plusieurs éléments plus petits jusqu’a ce quetmiae dans un sprint. Si
les éléments sont tous globalement gros, les sggnoint plus longs (mais
généralement pas plus de 4 semaines).

Les équipes Kanban essayent de minimiser le tempgyale moyen et de

maximiser le flux, ce qui incite indirectement &isler les éléments en
plus petits éléments. Mais il n'y a pas de regfdiete indiquant que les

éléments doivent étre suffisamment petits pourespwndre a une durée
fixe. Dans le méme tableau nous pourrions avoiélement qui prend 1

mois a traiter et un autre élément qui prend 1 jour
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Scrum impose estimation et vélocitée

En Scrum, les équipes sont censées évaluer ka taiditive (= quantité de
travail) de chaque élément sur lequel elles s’eagtaden additionnant la
taille de chaque élément terminé a la fin de chapumt, nous obtenons
la vélocité. La vélocité est une mesure qui sexstamer la capacité : la
guantité d’éléments que nous pouvons livrer panspvoici un exemple
d’équipe avec une vélocité moyenne de 8.

Sachant que la vélocité moyenne est de 8, nousopswalors prévoir une
capacité de 8 pour les éléments que nous pourmaitertdans les
prochains sprints, et donc planifier de facon séalies livraisons.

En Kanban, l'estimation n’est pas imposée. Si veoshaitez vous
engager vous devez décider de la maniére de priégahoses.

Certaines équipes choisissent de faire des esimsatt de mesurer la
vélocité, tout comme en Scrum. D'autres équipesiskent de ne pas faire
d'estimation, mais essayent de diviser les chogiseaen éléments d’'a peu
pres de la méme taille : ils peuvent alors medare®locité en terme de
nombre d'éléments traités par unité de temps (gample, nombre de

fonctionnalités par semaine). Certaines équipespgrmt les éléments pour
obtenir un ensemble de MMF (Minimal Marketable BEegt mesurent le

temps de cycle moyen par MMF, et l'utilisent paiablir des SLA (Service

Level Agreements). Exemple de SLA : “quand noussrengageons sur une
MMF, elle sera toujours livrée dans les 15 jours”.
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Il y a toutes sortes de techniques intéressantas lpoplanification des
livraisons et la gestion des engagements dansyle Kanban, mais
aucune technique spécifique n’est prescrite ; akltez-y, essayez
différentes techniques jusqu'a ce que vous enigpwne qui convient a

votre contexte. Vous verrez probablement émergéiodees pratiques au
fil du temps.
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Les deux permettent de travailler sur
plusieurs produits simultanément

En Scrum, le “Backlog de produit” est un nom plutégrettable, car il

implique que tous les éléments doivent concernemdme produit. Voici

deux produits, vert et jaune, chacun avec son prbacklog de produit et
sa propre équipe :

Que faire si vous n'avez qu'une seule équipe ? i&h, envisagez le
Backlog de produit plus comme un Backlog d'équibkste les priorités
pour les prochains sprints d'une équipe (ou unreinised’'équipes). Donc,
si cette équipe maintient plusieurs produits, fasex les deux produits
dans une seule liste. Cela nous oblige a étaldipderités entre les deux
produits, ce qui est utile dans certains cas.ifitexplusieurs fagons de le
faire dans la pratique :

Une stratégie serait d'avoir I'équipe dédiée dewh@oduit par sprint :
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Une autre stratégie serait que I'équipe travailteles fonctionnalités des
deux produits pendant chaque sprint :

C'est la méme chose en Kanban. Nous pouvons alsieprs produits
circulant a travers le méme tableau. On pourraitdistinguer a l'aide de
cartes de différentes couleurs :

... OU en ajoutant des “lignes de nage” :



13

Les deux sont Lean et Agile

Je ne vais pas reprendre ici la Pensée Lean nialeifbbte Agile, mais
d'une maniére générale, Scrum et Kanban reposestlés deux sur les
mémes valeurs et principes. Par exemple :

Scrum et Kanban sont orientés Juste a temps (JUstln Time)
qui est un principe Lean. Cela signifie que I'équghoisit le
moment et la quantité de travail sur laquelle sgeg, et “tire” le
travail quand elle est préte, plutdt que de voitraeail “poussé”
de l'extérieur. Exactement comme une imprimante tgei la
page suivante uniqguement au moment ou elle eske paét
I'imprimer (méme s'il n'y a qu'un petit stock litnide papier
gu'elle peut utiliser).

Scrum et Kanban sont basés sur une optimisatiotinoen et
empirique des processus, qui correspond au prin€geen du
Lean.

Scrum et Kanban mettent l'accent sur la réactiatéx
changements plutét qu’au suivi d’'un planning (mé&n&anban
donne en général une réponse plus rapide que Sdiun® des
guatre valeurs du Manifeste Agile.

... et plus encore.

D'un autre coté, Scrum n’est pas aussi Lean gue cal il prévoit de

grouper la réalisation des éléments dans desiit@sah durée fixe. Mais
cela dépend de la durée de votre sprint et de eevgqus comparez. Par
rapport a un processus traditionnel ou I'on int&gdevre 2 a 4 fois par an,
une équipe Scrum développant un produit potemtiedig livrable toutes

les 2 semaines est tres Lean.

Si vous continuez avec des sprints de plus en @busts, vous vous
rapprochez de Kanban. Lorsque vous commencez @rpde durée
inférieure a 1 semaine, vous pouvez envisager w@eelaentierement
tomber le principe de l'itération a durée fixe.
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Je l'ai dit précédemment et je le dis encore. @arti a expérimenter
jusqu'a ce que vous trouviez ce qui fonctionne poaws ! Ensuite,
continuez encore a expérimenter
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Des différences mineures

Voici quelques différences qui semblent moins ingaes que celles
mentionnées precédemment. Il vaut mieux en precainscience tout de
méme.

Scrum recommande un backlog produit
priorisé

En Scrum, la gestion des priorités est toujourt fpar le tri du backlog
de produit et les changements de priorités prenetfet dans le sprint
suivant (pas dans le sprint en cours). En Kanbanos \pouvez choisir
n'importe quel mécanisme de priorisation (ou mémeum), et les
changements prennent effet des que la capacitkspsinible (plutét qu’a
un moment fixé). Il peut y avoir un backlog de privdu non et il peut
étre priorisé ou non.

Dans la pratique, cela fait peu de différence. Butableau Kanban, la
colonne la plus a gauche répond en général aux mébjectifs que le
backlog de produit de Scrum. La liste peut-étrenon triée par ordre de
priorité et I'equipe doit définir une regle de ddmn pour savoir quels
éléments traiter/tirer en premier. Exemples deaedke décision :

Dépiler toujours le premier élément.

Prendre toujours I'élément le plus ancien (chadément est
horodaté).

Prendre n'importe quel élément.

Passer environ 20% pour des éléments relatifsraiatenance et
80% pour des nouvelles fonctionnalités.

Répartir la capacité de I'équipe de facon a pes pgale entre
les produits A et B.

Prendre toujours les éléments en rouge d'abadrg,esi a.
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En Scrum, un backlog de produit peut aussi étiesé@itselon un mode
Kanban. Nous pouvons limiter sa taille et créer aages de décision
pour dire comment le prioriser.

Scrum impose des points quotidiens

Une équipe Scrum tient une courte réunion (15 regau plus), appelée
scrum, chaque jour a la méme heure et au mémeieridrdout de cette

réunion est de faire un point sur ce qui a été datplanifier la journée a
venir et d'identifier tout probleme significatif.nd'appelle aussi parfois
standup puisgqu'elle se tient habituellement delipour qu'elle reste

courte et gu'elle maintienne un haut niveau deqiaation).

Kanban ne prescrit pas les scrums quotidiens, méméeaucoup
d’équipes Kanban semblent tout de méme les falest@ne excellente
technique quel que soit le processus utilisé.

En Scrum le format de la réunion est axé sur laqmere - chaque
personne fait son rapport l'une apres l'autre. Dmbmeuses équipes
Kanban utilisent un format plus orienté tableauserconcentrant sur les
goulets d'étranglement et d'autres problemes ewiliCette approche est
plus souple. Si vous avez 4 équipes partageanéieentableau et menant
leurs réunions quotidiennes ensemble, il n‘eshpasssaire d'écouter tout
le monde parler tant que I'on se concentre sugdedets d'étranglement
du tableau.

Scrum recommande des burndown charts

Un burndown chart de
sprint montre, sur une base
guotidienne, le travall
restant a realiser pour le
sprint courant.

L'unité de l'axe Y est celle

utilisée pour les taches du

sprint. Geénéralement des

heures ou des jours (si

I'équipe divise les éléments

du backlog en taches) ou en story points (si lgguie divise pas les
eléments). Il existe de nombreuses variantes.

En Scrum, les burndown charts constituent 'unpt@scipaux outils pour
le suivi de la progression d'un sprint.
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Certaines équipes utilisent également le burndolartade release, qui
suit le méme format mais au niveau de la reledsaontre généralement
combien de story points restent a faire dans l&lbgade produit apres
chaque sprint.

L'objectif principal est de se rendre compte fanéat et le plus tot
possible si nous sommes en retard ou en avancepme que nous
pouvons nous adapter.

En Kanban, I'emploi des burndown charts n'estmg®$é. En fait, aucun
type particulier de graphique n'est imposé. Maisdnt bien sir autorisés
(y compris les burndowns).

Voici un exemple de diagramme de flux cumulé. Geetge diagramme
illustre parfaitement la pente de votre flux etntaniere dont le TAF
impacte votre temps de cycle.

Voici comment cela fonctionne. Chaque jour, faiegotal du nombre

d'éléments dans chaque colonne du tableau Kanbampgitez-les sur

l'axe Y. Donc, au 4eme jour, il y avait 9 élémedéss le tableau. En
partant de la colonne la plus a droite, il y ata@iément en Production, 1
élément en Test, 2 éléments en Dév et 5 éléments ldaBacklog. En

tracant, et reliant, ces points tous les jours nobgnons un beau
diagramme comme celui ci-dessus. Les fleches aégtcet horizontales
illustrent la relation entre le TAF et le tempsayele.

La fleche horizontale nous montre que les élémaopistés au backlog au
4eme jour ont pris en moyenne 6 jours pour atteirdr production.
Environ la moitié de ce temps est passé en Tests [Jouvons voir que Si
I'on arrivait a limiter le TAF en Test et en Badflaela permettrait de
réduire significativement le temps de cycle.
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La pente de la zone bleu foncé nous montre la iéldc'est-a-dire le
nombre d'éléments déployés par jour). Au fil du genon peut voir
comment une Vvélocité supérieure peut réduire lgpsede cycle, alors
gu'un TAF supérieur accroit le temps de cycle.

La plupart des organisations souhaitent que leseshaillent plus vite (=
réduire le temps de cycle). Malheureusement, begutmmbent dans le
piege en supposant que cela signifie avoir plupateonnes ou faire des
heures supplémentaires. Habituellement, la facpiuka efficace pour que
les choses aillent plus rapidement est de lissdlule et de limiter le
travail a la capacité disponible, et non en ajouti®s personnes ou en les
faisant travailler plus dur. Ce type de diagrammenime pourquoi, et
augmente ainsi la probabilité que I'équipe et l@magament collaborent
efficacement.

Cela devient encore plus évident si I'on matégdis files d'attente entre
les états du workflow (par exemple “en attente det™) par rapport aux
fles de travail (par exemple “en cours de TestNous voulons
absolument minimiser le nombre d'éléments séjodrdans les files, et
un diagramme de flux cumulé nous aide a trouvepistes appropriées
pour cela.
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Tableau Scrum vs Tableau
Kanban - un exemple moins trivial

En Scrum, le backlog de sprint ne représente quiarge de la vue
complete — la partie qui montre ce que l'équipeeestrain de faire au
cours du sprint. L'autre partie est le backlog dedpit — la liste des
choses que le Product Owner veut avoir dans leshphos sprints.

Le Product Owner peut consulter mais ne peut pashtry au backlog de
sprint. Il peut changer le backlog de produit autenfois qu’il veut, mais
les modifications ne prennent effet (c’est-a-difeecent le travail en
cours) que dans les sprints suivants.

Lorsque le sprint est terminé, I'équipe “fournit eunversion

potentiellement livrable” au Product Owner. AinBgquipe termine le
sprint, fait une revue de sprint, et montre fieratres fonctionnalités A,
B, C et D au Product Owner. Le Product Owner péartsadécider s'il

convient ou non de livrer cette version du produat.derniére partie — la
livraison réelle du produit — n’est habituellemgrds incluse dans le
sprint, et n‘est donc pas visible dans le backioggatint.

Dans ce scénario, un tableau Kanban pourrait plegdembler a quelque
chose de ce genre :
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L'ensemble du workflow est représenté sur le méabdedu : nous ne
sommes pas simplement en train de regarder ce @é@gunipe Scrum est
en train de faire dans une itération.

Dans l'exemple ci-dessus, la colonne “Backlog” jaste une liste de
souhaits, sans ordre particulier. La colonne “Set#c contient les

éléments de priorité haute, avec une limite Kandah Il peut donc y
avoir seulement 2 éléments de priorité haute a ament donné. Lorsque
I'équipe est préte pour commencer a travailleusunouvel élément, elle
dépile I'élement de plus haute priorité dans laoonk “Selected”. Le
Product Owner peut apporter des modifications agnnes “Backlog”

et “Selected” a tout moment, mais pas aux autriEsnoes.

La colonne “Dév’ (scindée en deux sous-colonneshtreoce qui est
actuellement en cours de développement, avec mnite IKanban a 3. En
termes réseau, la limite Kanban correspond a “led®agassante” et le
temps de cycle correspond au “ping” (ou temps gensge).

Pourquoi avons-nous scindé la colonne “Dév’ en dmus-colonnes “En
cours” et “Fait” ? C'est pour donner a I'équipepiieduction la visibilité
sur les éléments gu'ils peuvent mettre en productio

SRR TEY

La limite “Dév” a 3 est partagée entre les deuxssmlonnes. Pourquoi ?
Disons qu'il y a 2 éléments dans la colonne “Fait”
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Cela signifie qu'il ne peut y avoir gu’un seul é#rhdans la colonne “En
cours”. Cela impliqgue qu'il y aura une capacité égbantaire, des
développeurs qui pourraient commencer un nouvehé&hd, mais qui n'y
sont pas autorisés a cause de la limite Kanbama (@sl incite donc
fortement a aider a livrer des choses en productidim de vider la
colonne “Fait” et a maximiser le flux. Cet effet g®sitif et progressif —
plus il y a de choses dans la colonne “Fait”, maingeut y avoir de
choses dans la colonne “En cours” — ce qui perméégauipe de se
concentrer sur de bonnes choses.

Flux a une piece

Un flux a une piece est une sorte de scénario potflux parfait”, ou un
élément traverse le tableau sans jamais étre cdetg une file d'attente.
Cela signifie qu'a chaque instant il y a une persommavaillant sur cet
élément. Voici a quoi pourrait ressembler le tabldans ce cas :

B est en cours d'élaboration, A est sur le poiétrel'mis en production.
Chaque fois que I'équipe est préte pour traitdéniént suivant, elle
demande au Product Owner ce qui est le plus impoghobtient une
réponse immeédiate. Si ce scénario idéal se maintiens pouvons nous
débarrasser des deux files dattente “Backlog” $&léctionné” et
réellement obtenir un temps de cycle tres court !

Cory Ladas le dit éléegamment : “Le processus daiftation idéal
devrait toujours fournir a I'équipe de développemammeilleure chose a
faire le coup suivant, ni plus ni moins”.

Les limites de TAF sont la pour maitriser les peohés, donc si les
choses sont fluides les limites de TAF ne sontvpaisnent utiles.
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Un jour au pays de Kanban
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Est-ce que le tableau Kanban doit ressembler a ¢a ?
Non, le tableau ci-dessus était juste un exemple !

La seule chose que Kanban impose est que le warlditit visuel et que
le TAF soit limité. Le but est de créer un bon ti@biravers le systeme et
de réduire le temps de cycle. Vous devez donc igrgahent soulever des
guestions telles que :

Quelles colonnes devons nous avoir ?

Chaque colonne représente un état du workflow, & file d'attente
(buffer) entre deux états du workflow. Commenceapde et ajoutez des
colonnes seulement si nécessaire.

Quelles devraient étre les limites de Kanban ?

Lorsque la limite de Kanban pour “votre” colonneétg atteinte et que
vous n'avez rien a faire, commencez a cherchemutegd'étranglement
en aval (c'est-a-dire des éléments s'empilant @rdde du tableau) et
aidez a traiter ce goulet d‘étranglement. S'il a'ypas de goulet
d'étranglement, c'est une indication que la lirdi@ban pourrait étre plus
faible, puisque la raison d'avoir une limite estrdduire le risque de
générer des goulets d'étranglement en aval.

Si vous remarquez que de nombreux éléments stagrardant une
longue période sans étre traités, c'est une indicgue la limite Kanban
pourrait étre trop élevée.

Limite Kanban trop faible les gens sont inoccupés
Mauvaise productivité

Limite Kanban trop élevée taches non traitées Mauvais
temps de cycle

Les limites Kanban sont-elles strictes ?

Certaines équipes les appréhendent comme des migldss (a savoir
que I'équipe ne peut pas dépasser une limite)aioes équipes les
appréhendent comme des lignes directrices ou défsrde discussion (a
savoir que briser une limite Kanban est autorisgéisroela doit étre une
décision volontaire avec une raison valable). Emaore fois, c'est vous
qui choisissez. Je vous ai dit que Kanban n'égattges normatif, n'est-ce
pas ?






Résumeé Scrum vs Kanban

Ressemblances

Les deux sont Lean et Agile.
Les deux utilisent le Juste a temps.
Les deux limitent le TAF.

Les deux utilisent la transparence pour pilotandhoration des
processus.

Les deux se concentrent sur la livraison rapidé&ésjuente du
produit.

Les deux sont fondés sur l'auto-organisation dagpés.
Les deux requierent de diviser le travail en élésen

Dans les deux cas, le planning de release estnoefi@ment
ajusté et basé sur des données empiriques (vélotaidps de
cycle).
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Différences

Scrum Kanban

Itérations a durée fixe. Itérations a durée fixe
optionnelles.Possibilité d’avoir
des rythmes différents pour le
planning, les versions et
I'amélioration des processus.
Peut-étre piloté par les
événements et non a durée fixe.

L’équipe s’engagesur une Engagement optionnel.
guantité spécifique de travail pod
une itération.

]

Utilisation de lavélocité en tant | Utilisation duTemps de cyclesn
gue mesure par défaut pour le | tant que mesure par défaut pour
planning et 'amélioration des planning et 'amélioration des

processus. processus.
Equipes multidisciplinaires Equipes multidisciplinaires
imposeées. optionnellesEquipes de

spécialistes autorisées.

Les éléments du backlog doivent Aucune taille imposée.
étre découpésafin de pouvoir étre
traités en 1 sprint.

Burndown chart imposeé. Aucun diagramme particulier
Impose.

Limitation indirecte du TAF Limitation directe du TAF (par

(par sprint). étape du workflow).

Estimation imposée. Estimation optionnelle.

Impossible d’ajouter un item en | Possibilité d’ajouter de
cours d'itération. nouveaux items a chaque fois
gue la capacité le permet.

Un backlog de sprint est traité Un tableau Kanban peut-étre
par une seule équipe. partagé par plusieurs équipes
ou individus.
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Scrum Kanban

3 roles imposé¢PO/SM/Equipe). | Aucun réle imposé.

Le tableau Scrum est réinitialisé | Un tableau Kanban est
a chaque début de sprint. persistant.

Un backlog de produit priorisé | Priorisation optionnelle.
imposé.

Voila. On y est. Vous connaissez maintenant lderdihces.

Mais ce n'est pas encore terminé, la meilleureiqoad commencer !
Chaussez vos bottes, il est temps de descendrendude la mine avec
Mattias et de voir a quoi cela ressemble en pratiqu






2éme Partie - Etude de cas

Kanban dans la vraie vie

Je vais raconter ici la fagon dont nous avons apgrinous ameliorer

grace a l'utilisation de Kanban. Lorsque nous avaasnmencé, nous
n‘avions pas beaucoup d'informations et Dr Googér une fois, nous a
laissé les mains vides. Aujourd’hui, Kanban évaluec succes et il existe
une base émergente de connaissances. Je vous randefortement de
jeter un coup d'ceil sur le travail de David Anderspar exemple sur les
“classes de service”. C'est ma premiere (et ma @g&) annonce (promis

). Quelle que soit la solution que vous déployessurez-vous qu'elle

réponde a vos problemes spécifigues. Voila, c'est fAllons-y.
Commencgons notre histoire.

/Mattias Skarin
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Le métier d'exploitant

Si vous avez déja été d'astreinte 24h/24 et 7¢lis \avez une bonne idée
de ce que I'on ressent lorsqu'il faut gérer unrenmiement de production.
On attend de vous d'étre capable de régler un grablau milieu de la

nuit, que vous soyez ou non a son origine. Persoensait quoi faire,

c'est pourguoi on vous appelle. C'est un sacréméfique ce n'est pas
vous qui avez construit le matériel, les driveessysteme d'exploitation
ou les logiciels spécifiques. Vos possibilités isg@tént le plus souvent a
confiner le probleme en limitant ses impacts etoaserver les traces
nécessaires, en espérant que la personne respomsalprobleme dont

Vous avez été le témoin soit capable de le repreddide le résoudre.

La réactivité et la capacité a résoudre les probtesont fondamentales,
ceci avec rapidité et précision.
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Pourquoi diable changer ?

En 2008, lI'un de nos clients, une société scandidavdéveloppement de
jeux, est passé par toute une série d'amélioratierses processus. L'une
de ces améliorations concernait le déploiement dein au sein de
l'organisation et I'élimination progressive deshbiémes freinant I'équipe
dans la livraison du logiciel. Lorsque la livraisdn logiciel a commencé
a devenir plus fluide et que la performance s'estug, la pression a
commencé a monter en aval du c6té du pdle exptitahuparavant, les
équipes d'exploitation ne se sentaient pas vraimemhcernées,
aujourd'hui elles sont de plus en plus impliquéep@ent un role actif
dans le processus de développement.

Figure 1. L'organisation du pole exploitation compenait trois
équipes : des administrateurs de base de donnéesB@s), des
administrateurs systémes et un support niveau 2.

Se contenter d'aider les équipes de développeneaitpas suffisant. Si
nous avions continué a nous concentrer uniguementes équipes de
développement, cela aurait pu provoquer des retdads I'amélioration,
indispensable, de linfrastructure, menée par bpspés d'exploitation.
L'amélioration était donc nécessaire dans les demaines.

En outre, les progrés réalisés dans les équipdgddoppement faisaient
gue les managers étaient de plus en plus solligtgsaider a analyser les
(nouvelles) idées et en donner leur feedback.vigeat donc de moins en
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moins de temps pour la priorisation des tachesiladef 'eau et la
résolution des problémes. L'équipe de managemdona réalisé gu'elle
devait réagir avant que la situation devienne ceéteptent ingérable.
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19. Par ou commencer ?

Un bon point de départ a été de questionner lesipésiude
développement, qui sont les clients du servicecabgion.

Vision de I'exploitation par les développeurs

Je leur ai posé la question suivante : “Quelles s trois premieres
choses qui vous viennent a l'esprit quand vousgzead'exploitation ?”.
Les réponses les plus fréquentes sont :

“Connaissance variable” “Leur workflow est pourri”
“Tres compétent quand il s'agit de “Qu'est-ce qu'ils font ?”
I'infrastructure”

“lls veulent aider, mais en réalité il est “Beaucoup trop de mails pour

difficile d'obtenir de l'aide” gue les choses se fassent”
“Les projets prennent trop de temps” “Difficile @ntacter”

Voila en bref la vision que les développeurs avaim |'exploitation.
Maintenant, comparons c¢a a la vision que l'exdioma avait du
développement...

Vision du développement par I'exploitation
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“Pourquoi n'utilisez-vous pas les avantages de lagforme existante
I)H

“Faites des versions beaucoup plus simples a livrer

“Nous ne comprenons pas que vous produisiez dei&gile mauvaise
gualité !”

“lls doivent changer” a été le leitmotiv utilis&ud'coté comme de l'autre.
Il est évident que I'état d'esprit devait changaurpessayer de régler les
probléemes communs. Un point positif : “Tres compétpiand il s'agit de
l'infrastructure” (qui indigue une confiance daas tompétences de base
de I'exploitant) m'a laissé penser que I'on poudg@jiasser la mentalité
“nous contre eux” si l'on créait les bonnes coodiide travail. Eliminer
la surcharge de travail et se concentrer sur ltgudevenait maintenant
un scénario viable.
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Pour s'y mettre

Il fallait donc s'y mettre, mais par ou commencdra?seule chose que
nous savions avec certitude était que notre poiatricke serait
totalement différent de notre point de départ.

Mon parcours est celui d'un développeur donc jerais tres peu sur le
métier d'exploitant. Mon propos n'était pas de ‘&t#re tout en cause et
de commencer a tout changer”. Je devais adopterappeche moins

conflictuelle qui nous permettrait d'identifier lekoses pertinentes, de
laisser de c6té les choses sans importance erefajyp facilement.

Les approches possibles étaient les suivantes :
1. Scrum, qui fonctionne bien avec les équipes deldppement.

2. Kanban, nouveau et non mis en pratigue, mais emeon
adéquation avec les principes Lean qui nous faisdi&faut.

Lors des discussions avec les managers, Kanbas erihcipes Lean se
sont avérés bien répondre aux problématiques que mesayions de
traiter. De leur point de vue, les sprints ne sambt pas bien adaptés,
car ils avaient I'nabitude de redéfinir les prigsit quotidiennement.

Kanban a donc été logiquement le point de dépagmensi c'était un

nouveau truc pour nous tous.
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Mise en ordre de marche des équipes

Comment mettre les équipes en ordre de bataillaPyllavait pas de

manuel pour cela. S'y prendre mal dés le dépadtitaait un gros risque.

Mis a part le risque de se planter sur les axeséliaration, les personnes
de la plate-forme d'exploitation a qui nous avioafaire étaient

hautement spécialisées et qualifiées, difficilesemplacer. Se passer
d'eux était une tréeéés mauvaise idée.

Devions-nous simplement nous lancer ? ET assumsr le
conséquences au fur et a mesure ?

Ou mener un atelier avant ?

Il était évident pour nous de démarrer par l'atetiais comment ? C'était
un défi d'obtenir la participation de toute I'équid'exploitation a un
atelier (qui répond si quelqu'un appelle ?). Fimaet, nous avons décide
de faire un atelier d'une demi-journée, simple atébsur des mises en
situation.

L'atelier

Un des avantages de l'atelier était de faire reendras t6t nos problémes
a la surface. C'était également l'occasion de [@@pen toute confiance
une séance de travail, pendant laquelle les intflita pourraient étre

discutées directement avec les membres de I'égB@@ns clair : tout le

monde n'était pas vraiment enthousiaste a l'idéaatéfier les méthodes
de travail actuelles mais la plupart des membrd®daipe étaient préts a
essayer. Nous avons donc réalisé un atelier déamdrigs principes les
plus importants de Kanban avec une simulation itep&thelle.
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Limiter le travail selon la
capacité disponible.

Taille d'un lotvstemps de
cycle.

Travail en courysdébit
du flux de travail

Théorie des contraintes

3 “types de travail” :

o répondre aux demande
0 construire une voiture

en lego,
O concevoir et construire
une maison.
3 itérations :

0 Mesurer la vélocité par
type de travalil,

o Expérimenter et ajuster
le TAF.

Faire le bilan.

A la fin de l'atelier, nous avons fait un vote aimmavée (sur le principe
du “Fist of Five™) pour vérifier si les équipes étaient prétes dameer
dans la vie réelle. Aucune objection n'a alorsséiflevée et nous avons
donc obtenu le feu vert pour aller de l'avant.

#

#$ A2
n<ibr ?




Impliquer les parties prenantes

Il était probable que les parties prenantes seragalement impactées
par la mise en ceuvre de la démarche Kanban. Méiee shangements

qui allaient avoir lieu étaient faits pour ameélioles choses (I'équipe allait
bient6t répondre “non” pour un travail qui ne paitrétre terminé, axer

son travail autour de la qualité et de la suppoessies choses de tres
faible priorité dans le backlog), il était préféled'en discuter avant avec
eux.

Les parties prenantes les plus proches étaienipleost de niveau 1 et les
managers du département. Ces derniers ayant pértiil'atelier, ils
étaient déja d'accord pour aller de l'avant. Méhase pour les équipes
de développement (qui étaient plus ou moins emtattque les choses
s'améliorent d'une maniere ou d'une autre). Maiar pne équipe, celle
du support, les choses étaient différentes. Lealslpme le plus important
était qu'ils étaient surchargés de travail. llsuessnt notamment le
support client et étaient soumis a des engagenpenisrépondre a tout
type de demande. Ces points allaient probablenteriger avec la mise
en place de Kanban et I'application des limitatidad AF.

Nous sommes donc allés voir les principales partie=nantes pour
présenter notre démarche, les bénéfices attendas mhpacts possibles.
A mon grand soulagement, nos idées ont été génégatebien recues,
avec parfois une remarque du type “super, nousialenfin pouvoir
enterrer ces problemes”.

69






23

Construire le premier tableau

Une bonne facon de commencer la construction dhleau Kanban est
de cartographier les flux de valeur. Il s'agit dsusgliser la chaine de
valeur et de fournir un apercu de l'état d'avancendes travaux, de
I'ecoulement du flux et du temps passé dans lemsgs{temps de cycle).

Mais nous avons commenceé par quelque chose dedagaptus simple ;
nous avons dessiné avec le manager un simple tallaaban sur le
papier. Nous l'avons révisé plusieurs fois de spitgs nous avons
démarré avec. Les questions que nous nous somnséggpdans cette
phase étaient les suivantes :

Quels types de travaux réalisons-nous ?
Qui les gére ?

Devons-nous partager des responsabilités entredifé&srents
types de travail ?

Comment pouvons-nous faire face a une respongapsittagée
parmi des compétences spécialisées ?

Etant donné que les différents types de travauxdast exigences de
niveaux de services différents (SLAS), il a semiddurel de laisser a
chaque équipe le soin de concevoir son propredablees équipes ont
donc élaboré les colonnes et les lignes elles-mémes
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La grande décision suivante fut de savoir si l'apspit par un partage de
responsabilités entre différents types de travaDgvons-nous laisser une
partie de I'équipe dédiée a la réponse aux questivactes (réactivité) et
laisser le reste de I'équipe se concentrer supr@gsts (pro-activite)?” Nous
avons d'abord essayé le partage des responsaliités des principales
raisons était que nous avions identifié que l'ang@nisation et
l'augmentation du nombre de personnes dans lespesguétaient
indispensables pour soutenir la croissance. L'vé@uient avec ce choix était
gue chacun pouvait subir d'éventuelles perturbstionais cela a été la
meilleure solution que nous avons pu trouver aadéPne petite remarque :
lorsque nous avons mené l'atelier, les équipesesiétéja organisées d'elles-
mémes pour traiter cette problématique. Une peesgénait les demandes
immédiates et le reste de I'équipe traitait leblpraes de fond.

Le premier modele Kanban

Vous trouverez ci-dessous le modéle de base que awons utilisé
comme Kanban. Notez que I'équipe a décidé de fétar des éléments
du tableau du bas vers le haut (comme des bullesequontent a la
surface de l'eau) plutét que d'utiliser le modglgique ou les éléments
circulent de gauche a droite.

Figure 1. Ceci est notre premier modele de KanbarLes priorités
vont de gauche a droite et le flux des items du bagrs le haut. Le
TAF est comptabilisé par le hombre total de tacheprésentes dans la
ligne Work in progress (entourée en rouge). Ce modéle a été influencé
par les différents retours d'expérience de Linda Cok.

8812 $
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Figure 3. Premier tableau Kanban pour I'équipe admistration
systéeme.
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Lignes utilisées

manager

Backlog Stories déclarées nécessaires p!r le

Prét pour le TAF

Les stories sont estimées

et

découpées en taches dune tdille

maximale de 8 heures

Travail en cours

La ligne disposant d'une limite de

TAF. Nous avons démarré en fixant

la limite a 2 x la taille de I'équipe -

(-1 pour la charge de collaboration).

Donc une équipe de 4 personne
une limite de TAF de 7.

1

S a

Fini

Exécutable par les utilisateurs.

Colonnes utilisées

Livraison

Assistance  des  équipes
développement pour les activités
livraison du logiciel.

de
de

Support

Petites demandes des autres équi

DES.

Non planifié

Travail non anticipé nécessitant

d'étre fait mais sans affectation

claire. Par exemple, des

améliorations mineures (o
I'infrastructure.

e

Projet A

Projet d'exploitation plus

conséquent, par exemple, change
matériel d'un environnement (
recette.

r le
le

Projet B

Un autre projet plus conséquent.

Les tableaux Kanban n'étaient pas tous similaifeas ont démarré avec
un modele simple et se sont adaptés au fur et arenes
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Fixer une limite de TAF la premiere fois

Notre premiere limite pour les travaux a finir (T)Adtait assez généreuse.
Nous avons pensé qu'en visualisant le flux nousiorer de facgon
concrete ce qui se passait et qu'il était peu [mebgue nous soyons en
mesure de deviner la meilleure limite des le dépsuitfur et a mesure,
nous avons ajusté les limites de TAF a chaquegiaésnous avons trouvé
de bonnes raisons de le faire (tout ce que nowmngwa faire était de
l'indiquer sur le tableau).

La premiére limite de TAF que nous avons utilisgdt @n-1 (n = nombre
de membres de I'équipe, -1 pour encourager la catgd). Pourquoi ?
C'est simple, parce que nous n'avions pas de oreilidée . En outre,

cette valeur nous semblait incontestable. La foemidurnissait une
explication simple et logique a toute personneatginde donner du travail
en surcharge a I'équipe : ”... donc étant donné duagwe membre de
I'équipe peut travailler sur au plus deux chosés fois, une chose en
cours et une chose en attente, pourquoi voudrigz-gai'ils en prennent
plus ?” Avec le recul, n'importe quelle limite corthble aurait fait

I'affaire au démarrage. En observant le tableaubKanil est facile de
faire ressortir les bonnes limites au fur et a mesu
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Figure 4. Comment nous avons appligué la limite d&avail en cours
pour les DBA et I'équipe d'administration systeme :une limite
partagée pour tous les types de travail.

Nous avons observé qu'il était inutile de défiaitiinite de TAF en story
points. C'était tout simplement trop difficile d'garder la trace. La seule
limite assez facile a suivre était de simplememm@biliser le nombre
d'items (= taches paralleles).

Pour I'équipe support, nous avons défini un TAF g@onne (donc par
type de travail) parce que nous avions besoin d'éaetivité plus grande
si la limite venait a étre dépassée.
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Respecter la limite de TAF

Respecter une limite de TAF semble facile en tlegamais trés difficile
dans la pratique. Cela signifie pouvoir dire “n@nlin certain stade. Nous
avons essaye difféerentes approches pour traiterotdeme.

En discuter devant le tableau

Lorsqu'une limite n'était pas respectée, nous pmsvamener les parties
prenantes devant le tableau et leur demander dbs gouhaitaient

terminer parmi les travaux en cours. Au début,ade le plus fréquent de
non respect de la limite était juste l'inexpérieridans certains cas, nous
sommes tombés sur des visions différentes desigaiions, un cas

typiqgue étant un spécialiste de l'équipe travdilldans un domaine
spécifique. Ce sont les seules fois ou nous avoosnwc des

confrontations, la plupart du temps les problémes é&é identifiés et

discutés devant le tableau.

Créer une colonne Débordement

Comme dire “non” était trop agressif et retirer dess du tableau était
trop compliqué, nous déplacions les items de péigius faible vers une
colonne “débordement” sur le tableau a chaque daes les limites de
TAF étaient dépassées. Deux regles s'appliquasrs ce cas :

1. Les items concernés n'ont pas été oubliés; si mwess du
temps, nous les traiterons.

2. Quand nous les supprimons, nous le faisons savaoir.

Tout juste deux semaines apres, il était éviderd tps items en
débordement ne seraient jamais traités ; donc, lamgmui du manager de
I'équipe, nous les avons finalement supprimés.
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Figure 5. Une esquisse du tableau Kanban pour I'égue support ; la
colonne Débordement est a I'extréme droite.
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Quelles taches afficher sur le tableau ?

Nous avons décidé tres tot de ne pas ajouter ¢otravail effectué par
I'équipe sur le tableau. Inclure des taches comgpendre au téléphone
ou prendre un café transformerait le modele Kanbanun monstre
administratif. Nous étions la pougsoudredes problemes et non pour en
créer . Nous avons donc décidé d'afficher sur le tableaguement les
taches de taille > 1 heure, tout ce qui était iatér étant considéré
comme du “bruit”. La limite de 1h a effectivemessaz bien fonctionné
et a été l'une des rares choses qui soit demeuwcbangée. (Nous avons
dd revoir nos prévisions quant a l'impact qu'avédtllement le bruit de
fond, plus de détails ultérieurement sur ce sujet.)

Figure 6. Nous avons démarré en supposant que lapexité totale

était principalement consommée par deux types de dvaux : dans

une grosse proportion les projets, dans une moindranesure le
support. Estimer et suivre la vélocité sur les prats nous a donné une
indication de la date de livraison lorsque c'étainécessaire. Le “bruit”

(demandes de support < 1h, réunions, prendre un aaf aider les
collegues) était censé étre inclus dans la marge.
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Comment estimer ?

C'est un sujet toujours ouvert, et il y a certaiartiplus d'une réponse :
Estimer régulierement.
Estimer quand le besoin s'en fait sentir.
Faire les estimations en jours idéaux ou en stoiytg.

Si les estimations sont incertaines, utiliser deltes de T-
shirt (Small, Medium, Large).

Ne pas estimer, ou estimer uniguement lorsque ¢ dan
retard le justifie.

Légerement influencés par Scrum (puisque c'estda dous venions,

aprés tout) nous avons décidé de démarrer lesat&iim avec des story
points. Mais dans la pratique, les équipes oriéttas story points comme
si c'était des heures/homme (cela leur semblag phaturel). Au début,

toutes les stories étaient estimées. Avec le telapsnanagers ont appris
gue s'ils conservaient un nombre faible de prajgsés de front, ils ne
faisaient pas attendre les parties prenantesntl®galement appris que
dans le cas d'un changement soudain, ils pourresgntr les priorités et

traiter le probleme.

Le besoin de prévoir la date de livraison n'éthis un vrai probleme. Les
managers en vinrent a ne plus demander d'estinsagicgalables. lls ne
I'ont fait que lorsqu'ils craignaient de laisses dens en attente.

Au cours des premiers temps, un manager, stressg¢ duun appel
téléphonique, a promis la livraison d'un projet @u la fin de cette
semaine”. Le projet étant sur le tableau Kanban,siavéra facile
d'évaluer I'état d'avancement (comptabiliser lexies terminées) et de
conclure qu'il serait réalisé a environ 25% a la file la semaine. Du
coup, un délai supplémentaire de trois semainesbkgnnécessaire.
Face a ce constat, le manager changea la prioritépdbjet, stoppa les
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autres travaux en cours et rendit ainsi la livraigoossible dans les délais
prévus. Vérifiez toujours le tableau!

Que représente la taille estimée ? Le temps de
cycle ou le temps de travail ?

Nos story points reflétaient un temps de travddstca dire le nombre
d'heures de travail ininterrompu que cette stomgngrait selon notre
estimation ; et non pas un temps de cycle (ni eptecalendaire, ni le
nombre d'heures d'attente). En mesurant le nombrestdry points
atteignant la ligne “done” (donc livrés) chaque aama (vélocité), on
pouvait en déduire le temps de cycle.

Nous avons estimé chaque nouvelle story une seiglerfous n'avons pas
revu les estimations des stories pendant leureim@ht. Cela nous a
permis de réduire au minimum le temps passé pquifié sur les
estimations.
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Alors, comment avons-nous travaillé,
concretement ?

Le systéeme Kanban pose vraiment trés peu de cot@saivous pouvez
travailler de toutes sortes de facons. Vous poulezser ['équipe
s'appuyer sur un déclenchement planifié des agsivitu vous pouvez
choisir de commencer une activité lorsqu'elle estissmment précise
pour la justifier.

Figure 7. Quand trois taches sont placées dans leadklog, cela
déclenche une session d'estimation/planification.

Nous avons décidé de programmer deux évenemeniseets :

Le point quotidien - avec toute I'équipe, devantdeleau,
pour identifier les problemes et aider a créer tnsion
transversale partagée” des taches des membresutites a
équipes.

Le planning hebdomadaire d'itération, avec pouedbs la
planification et 'amélioration continue.
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Cela a bien fonctionné pour nous.

Le point quotidien

Le point quotidien était similaire a celui pratige@ Scrum. Cela se
déroulait aprés la réunion quotidienne de “Scrum Stwums” qui
impliquait toutes les équipes (développement, teskploitation). Le
Scrum de Scrums fournissait des entrées importantegquipes Kanban,
telles que l'identification des problémes a tragtempremier ou I'équipe de
développement la plus en difficulté a ce moment Aa. début, les
managers assistaient régulierement a ces pointglmuns, proposant des
solutions et prenant des décisions vis-a-vis diesif@s. Au fil du temps,
comme les équipes se sont améliorées en termeo-@egdnisation, les
managers ont espaceé leur présence (mais n'étaraatg trés loin en cas
de besoin).

La planification d'itération

Une fois par semaine, nous organisions une reupouar planifier
I'itération. Nous avons conservé cette fréquengeedsemaine car nous
avons constaté que si nous ne prenions pas ce fwupglanifier, il était
consommé par d'autres priorités Et puis nous avions besoin de plus de
discussions d'équipe. L'ordre du jour typique d¢aguivant :

Mettre a jour les diagrammes et le tableau (legewderminés
étaient déplacés vers le “Mur des Terminés”).
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Bilan de la semaine écoulée. Que s'est-il passeujioi cela
s'est passé ainsi ? Que pourrions nous faire poétiaer les
choses ?

Ajustement de la limite de TAF (si nécessaire).

Répartition des taches et estimation des nouveaajetp (si
besoin était).

En gros, la réunion de planification d'itératioraietune combinaison

d'estimations et d'amélioration continue. Les mrotds de petite ou de
moyenne taille étaient résolus sur le champ aeppli des managers de
premier niveau. Mais garder le rythme sur des @bk complexes

d'infrastructure était une épreuve plus ardue. R@uer ca, nous avons
introduit la possibilité pour chaque équipe de retap?2 “obstacles pour

I'équipe” a son manager.

Les régles étaient les suivantes :

1. Un manager  peut
travailler sur 2 obstacles
en paralléle.

2. Si les 2 places sont
prises, on peut ajouter
un nouvel obstacle a
condition de retirer
celui d'importance la
plus faible.

3. C'est I'équipe qui décide
guand un obstacle est
éliminé.

Ce fut un changement positif. Tout a coup, lesg@gipouvaient voir que
leurs managers travaillaient pour les aider, mémne des problemes
complexes. lls pouvaient pointer le tableau desaghss et demander
“comment ca se passe ?” lls ne pouvaient plusaitidiés ou “doublés”

par une nouvelle stratégie plus prioritaire.

Un exemple d'obstacle sérieux : I'équipe explatatn'arrivait pas a
obtenir l'aide dont elle avait besoin de la pad développeurs quand ils
suspectaient un bug. lls avaient besoin d'aide plmntifier quelle partie
du systeme était responsable du probleme ; maisneoles développeurs



86 |KANBAN ET SCRUM — TIRER LE MEILLEUR DES DEUX

étaient pris dans leur sprint a développer de ritms/echoses, les
problemes continuaient a s'empiler. Ce n'est da@s §gionnant que les
exploitants aient eu l'impression que les développae s'occupaient pas
assez de la qualité.

Quand cet obstacle a été mis en évidence, il ae@é@nté, d'abord au
manager de premier niveau, puis plus tard au mardeyelépartement.
Celui-ci a alors programmé une réunion avec le aesgble des
développements. Dans les débats qui suivirentméesagers décidéerent de
mettre en priorité premiere la qualité, et ils onaginé une solution de
support tournant, des développeurs vers les eaplsit- chaque sprint,
une équipe de développement serait “joignable” et rendrait
instantanément disponible pour assister I'exploitatApreés avoir obtenu
le soutien de ses managers, le responsable delplgsments a fourni
une liste de contacts aux équipes de supportntlsesté immédiatement
la solution, suspectant qu'elle ne fonctionneras. pMais les devoirs
avaient été bien faits cette fois et le problemété considéré comme
résolu. Cela a été d'un grand secours pour lepé&gjdiexploitation.



Trouver un concept de planification qui
fonctionne

Une histoire

Je me souviens d'une histoire qui a influencé repmrtement de I'une des
équipes. J'étais assis avec eux lors de leur dmnexgession d'estimation.
L'équipe était bloquée sur un projet gu'ils ne sewt pas comment
estimer. Il y avait trop d'inconnues et la sessaestimation ralentit

jusqu'a s'arréter. Plutét que de rentrer dans la g prendre les choses
en main, je leur ai demandé de retravailler leuo@essus pour trouver
une meilleure solution. Conduits par leur managjsront relevé le défi et
ont commencé a concevoir leur propre solution. @génement a
vraiment constitué un tournant, une “victoire” impante a partir de

laguelle ils ont vraiment constitué une équipe enfiance. A partir de ce
moment 1a, ils ont évolué si rapidement qu'il asoee fallu que nous

nous écartions de leur chemin !

Deux mois plus tard, leur manager s'est approchémie aprés une
rétrospective : “J'ai un probleme” m'a-t-il dit epointant le tableau de
Kanban. “Nous n'avons pas de vrais problemes, gwoas-nous faire ?”

Réinventer la planification

Les sessions d'estimation par planning poker iraplq I'ensemble des
membres d'une équipe n'ont marché pour aucune dgspes
d'exploitation. Quelques explications :

1. La connaissance était trop inégalement répartie Baguipe.
2. La plupart du temps, une seule personne prenpériale.

3. Les membres de I'équipe avaient I'esprit aux proéseurgents a
traiter a leur bureau.
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Mais, par l'expérimentation, les équipes ont coitsindépendamment
deux processus d'estimation différents. Chacuntrd'erux a bien
fonctionné pour les équipes respectives.

Approche 1 - Echanger et revoir

Pour chaque projet/story, désigner une paire senjanior pour
estimer (c'est a dire une personne qui connaiicpdérement
bien la story et une autre qui ne la connait pas)biCela aide a
diffuser la connaissance.

Les autres membres de I'équipe choisissent quétie sls
veulent aider a estimer (mais avec une limite dergupersonnes
par story pour conserver une discussion efficace).

Chaque équipe d'estimation découpe sa story eredaet) si
nécessaire, l'estime.

Puis, les équipes échangent les stories et reviaeinavail des
autres (une personne par équipe était “détachéa” gxpliquer
le travail de son équipe aux “relecteurs”).

Terminé !

En général, la session d'estimation durait envd®minutes et le niveau
de concentration restait éleve tout au long déudaion. 1 a 2 ajustements
étaient généralement effectués lors de la rotaiorvus par un ensemble
de regards nouveaux.
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Approche 2 - revue de haut niveau puis
estimation

Deux membres expérimentés de I'équipe meénent wne e haut niveau
sur la story / le projet avant la planifications knalysent les solutions
d'architecture et font un choix. Une fois lancé&sdipe découpe la story
en taches en utilisant la solution proposée conwite de départ.

Figure 8. Découpage en taches avec revue par undrauéquipe lors
de la planification d'itération.
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Quoi mesurer ?

De nombreux points pourraient étre mesurés : Igpsede cycle (temps
écoulé entre le moment ou le besoin est découver & est satisfait), la
vélocité, les files d'attente, les burndowns... Lasiion essentielle est de
savoir quels indicateurs peuvent aitdisés pour améliorer le processus.
Mon conseil est d'expérimenter et de trouver cemyaiiche pour vous.
Nous avons appris que les burndown charts étaigdinsensionnés pour
les petits projets de 1 a 4 semaines. La progmegsat étre examinée en
regardant le tableau Kanban (nombre de storiesaquidans le backlog et
nombre de stories qui sont terminées).

Indicateur proposé

Pour

Contre

Temps de cycle

Facile a mesurer. P3
d'estimation requise.
Démarre et finit avec
le client.

1SNe tient pas compte d¢
la taille.

1%

Vélocité totale
(agrege les types de
travaux)

Un indicateur brut
mais facile pour
mesurer I'amélioration
et la variation.

N'aide pas a prévoir le
dates de livraison poui
des types de travaux
spécifiques.

[74)

Vélocité par type de
travail

Plus précis que la
vélocité totale.

Pour étre utile,
nécessite d'étre
mesureée a partir du
besoin utilisateur
jusqu'a sa livraison.
Prend plus de temps
pour suivre I'évolution
gue la vélocité totale.

Longueur des files
d'attente

Un indicateur rapide
pour mesurer la
fluctuation des
demandes. Facile a

Cela ne vous dit pas s
la cause est liee a une
demande inégale ou
une capacité inégale.

visualiser.

Une file d'attente vide
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Indicateur proposé | Pour Contre

s

peut en réalité indique
une surcapacite.

Nous avons commencé par mesurer la “Vélocité paa te travail” et la
“Longueur des files d'attente”. La vélocité parayge travail est facile a
mesurer et est suffisante. La longueur des filadetite est un indicateur
de premier plan, car il peut étre repéré instamemé (une fois que vous
savez ou regarder).

Figure 9. Goulets d'étranglement et opportunités. B zone rouge
montre comment les files d'attente se sont accuma@g pour faire
apparaitre un goulet d'étranglement sur le test. Labsence de file
d'attente dans la colonne backlog du support indige qu'il n'y a pas
de temps d'attente pour une nouvelle demande de suprt. C'est bon
signe pour un niveau de service élevé.

Nous n'avons pas utilisé de diagramme de flux camulis cela aurait
éteé intéressant.
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Nous n'avons pas utilisé les diagrammes de fluxutésnpuisque le
tableau Kanban et le graphe de vélocité nous onh@suffisamment
d'informations, tout au moins dans nos premiéress@h de montée en
compétence. Les goulets d'étranglement, l'inégalitBux et la surcharge
de travail ont pu étre facilement identifiés etdaolution de ces choses-la
Nnous a occupeés pendant les six premiers mois.
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Comment les choses ont commencé a

changer

Trois mois apres lintroduction de Kanban, I'équigjadministration
systéme a été nommée “équipe la plus performante’département
informatique par le management. Dans le méme teogite équipe a
également été élue comme l'une des trois “expé@geles plus positives”
au cours de la rétrospective de la société, unefestation a I'échelle de
I'entreprise qui a lieu toutes les six semaineséta@'la premiére fois
gu'uneéquipese placait au top 3 ! Ceci alors qu'il y enconads, cette
équipe était reconnue comme un goulet d'étrangledwent la plupart des
gens se plaignaient.

La qualité de service s'est clairement améliorémni@ent est-ce donc
arrivé ?

Le moment essentiel a été quand tout le monde aneoiceé a bouger
ensemble dans le méme sens. Les managers ont doenérientation
claire et ont protégé I'équipe du boulot qui needacernait pas, et les
équipes se sont engagées sur la qualité et les.dékfallu environ trois
a quatre mois pour en arriver la, mais apres test passé en douceur. Ce
n'‘est pas comme si tous les problemes avaientrdigizans le monde (si
c'était le cas, on serait tous au chémage n'epase? ) - mais nous
avons dd relever de nouveaux défis tels que “cormg@mer une équipe

motivée pour s'améliorer (quand elle n'est plugdalet d'étranglement)
?H

Une piéce importante du puzzle de l'auto-orgamisadi été I'introduction
du principe “un contact de l'exploitation par éaliipCela signifie que
chaque équipe de développement se voyait affecter lpropre
interlocuteur au support exploitation. Kanban adterela possible en
permettant aux membres de I'équipe d'exploitatiens@uto-organiser
autour du travail, de prévenir la surcharge deaiftaet de faciliter
'amélioration continue. Avant, une personne auatthsdépilait un
probleme de la file d'attente, essayait de le @®@u mieux de ses
compeéetences et enchainait sur le probleme suivboit défaut de
communication signifiait qu'il fallait tout recommeer avec une nouvelle
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demande de support. Lorsque le principe “un-pourauété mis en place,
I'équipe support eut tout a coup l'opportunité dpondre rapidement
lorsque des données erronées et des problemesati aguenacaient le
systeme.

Pour anecdote, aprés un certain temps, les proegdi@r communication
ont évolué vers des méthodes plus personnalisdes membres de
I'exploitation ont commencé a utiliser la messagarstantanée avec les
développeurs gu'ils connaissaient bien, le couéliectronique pour ceux
qui écrivaient mieux qu'ils parlaient et le télépbai c'était le moyen le
plus rapide pour résoudre le probleme

Avant

Figure 10. Avant : le manager en premiere ligne eske point de

contact principal pour I'équipe. Tout ce qui doit £ faire et qui est
important passe par lui. Les probléemes de moindre niportance,

typiquement ceux des développeurs, sont recus viasysteme de suivi
des problemes. Tres peu d'interactions directes et les personnes.
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Apres

Figure 11. Aprés : “un contact de l'exploitation pa équipe”. Les

équipes de développement parlent directement a upersonne définie
a l'exploitation. Beaucoup d'interactions entre lespersonnes. Les
membres de I'équipe d'exploitation organisent eux-@mes leur travail

en utilisant le tableau Kanban. Le manager se conao@e sur la

priorisation des gros projets et sur le renfort dd'équipe lorsque des
problemes difficiles se posent.

Quels sont alors les impacts sur la performand&dgeipe ?
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Figure 12. La vélocité totale et la vélocité projat mesurées en story
points “faits” par semaine. La vélocité totale esta somme de toutes
les colonnes, la vélocité projets représente la ga consacrée aux
“projets” (gros travaux, par exemple la mise a nivau d'une plate-

forme matérielle). Les deux creux correspondent a)lune semaine ou
presque tous les membres de I'équipe étaient en \ame et 2) une
version majeure de I'équipe de développement.

Ainsi, I'équipe a affiché une tendance globalemeositive. Dans le
méme temps l'équipe a lourdement investi dans Ildaga des
connaissances en utilisant la programmation emieend
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Jetons un coup d'ceil a la performance de I'équepeDBAS :

Figure 13. Vélocité totale et petites activités dsupport. Le creux du
milieu correspond a la période de Noél.

La vélocité totale a une tendance a la hausse nsgrae variance est
significative. Ce qui a conduit I'équipe a sunegille nombre de petites
taches de support (taches normalement trop petsétre affichées sur
le tableau Kanban). Comme vous le pouvez le carstl graphique
montre une corrélation inverse entre le nombre ditgs taches de
support et la vélocité totale.

L'équipe de support ayant commenceé a appliquer &aphus tard que les
deux autres équipes, nous n‘avons pas encore aeafiables pour le
moment.

Mdrissement

Lorsque nous avons commencé, trouver les zonesratdemes a été
facile. Mais trouver les plus grandes opportunitémeélioration a été dur.
Le tableau Kanban nous a apporté un tout nouveagami de
transparence. Non seulement il était plus facileegperer les problémes,
mais d'importantes questions ont été soulevéeseoomat le flux de
travail, la variance et les files d'attente. Nousrs commencé a utiliser
les files d'attente comme un oultil pour isolerpesbléemes. Quatre mois
apres avoir commencé a appliquer Kanban, les gestiees partaient a la
chasse aux générateurs de variance qui perturbaigatéquipes.

Comme les équipes évoluaient d'un niveau individeet un niveau auto-
organise, les managers ont réalisé qu'ils étammirantés a de nouveaux
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défis en termes de leadership. lls devaient dagentsioccuper des
problémes des gens - traiter les réclamationspidélies objectifs partagés,
résoudre les conflits et négocier des accords. eCitnpas une transition
sans douleur - ils ont ouvertement fait remarquee djapprentissage
exigeait compétences et énergie. Mais ils ont éelewdéfi et ont fini par
devenir de meilleurs leaders.
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Lecons apprises

Des contraintes émergent lorsque le travail a
faire diminue

Toutes les équipes ont commencé avec des limitesTAlE assez
confortables. A cette époque, les efforts ont é@wpleyés pour créer un
flux de travail et pour s'assurer que l'organisatibtenait le soutien dont
elle avait besoin.

Au début, les managers voulaient avoir de nombpajets en paralléle,
mais apres quelques semaines il devint évident gliavait pas la
capacité suffisante pour traiter les projets de fdible priorité. Il a suffi
de jeter un rapide coup d'ceil au tableau pour atgrsgu'aucun travalil
n'était démarré sur les projets de faible priof@éla a incité les managers
a réduire le nombre de projets par équipe.

Au fil du temps, le flux devenant de plus en pltabke pour les travaux
prioritaires, nous avons commencé a resserreinge$ de TAF. Cela a
été réalisé en réduisant le nombre de projets ers oolonnes) de trois a
deux, puis & un. A ce moment &, des contraintéériexres a I'équipe
commencerent a apparaitre. Certains membres d&gsiignalérent qu'ils
ne recevaient pas daide dans les temps, si bien leg managers
commencerent a y préter attention.
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Une autre chose qui est remontée a la surface a é@p@el point la
mauvaise qualité des livrables produits par d'sutquipes pouvait
dégrader les performances. Il a été difficile dénteair un flux de travail
régulier et rapide lorsque les éléments en entvaeei en permanence
besoin d'étre corrigés.

Ces problemes étaient connus avant que nous cononenta question
était alors de savoir “quel probleme traiter ennpez” et ceci avec

l'accord de tout le monde. A l'aide du tableau Kemtiout le monde a pu
se rendre compte du probleme spécifique qui imgaetdlux, ce qui a

permis de bénéficier de I'effort commun pour traita question

globalement quelles que soient les différentesénéin présence.

Le tableau va changer en cours de route, ne
figez pas sa conception

Tous les tableaux Kanban changent en cours de. rioaiteonception du
tableau est généralement revue deux ou trois f@atagu'une équipe le
considere fonctionnel. Donc, investir beaucoupetiepls dans la premiere
version du tableau est sans doute inutile. Assunes-que vous pouvez
réorganiser le tableau facilement. Nous avonssétities bandes de ruban
noir pour les bordures du tableau. C'était facitéarganiser et utilisable
aussi bien sur les murs que sur les tableaux bldhsautre moyen
possible est de dessiner le tableau avec des masqépais (mais
assurez-vous qu'ils soient effagcables)!

Vous trouverez ci-dessous un exemple typique dapienisation de la
conception d'un tableau. L'ordre des priorités gearent souvent au
début, donc afin d'éviter d'avoir a déplacer ddsrmmes entiéres de post-
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its, I'équipe a choisi d'afficher un numéro de fitdoau dessus de chaque
colonne.

Figure 14. Tableau Kanban avec des autocollants powoir les
priorités
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N'ayez pas peur d'expérimenter et d'échouer

La lecon que je tire de cette aventure est qué g2&s fin. Nous n‘avons
pas réussi a voir une fin. Il y a uniguement un endéxpérimentation et
d'apprentissage qui ne s'arréte jamais. Ne jamzh®uér signifie ne
jamais apprendre. Nous avons échoué a plusieurisesde long de la
route (mauvaise conception des tableaux, mauvasgdnations,
burndown redondants, ...) mais a chaque fois noussagppris quelque
chose de nouveau et d'important. Si nous aviorsealessayer, comment
aurions-nous pu apprendre ?

Le succes de Kanban a motivé les équipes de maeagj@inles équipes
de développement Scrum a expérimenter les tablKankan. Peut-étre
gue ce livre vous y aidera !



Points a retenir

Commencez par des rétrospectives !

Beaucoup de choses auxquelles il faut penser hegp@rons que ce livre
ait permis d’éclaircir ce qui était nébuleux. Emtteas, ¢a a fonctionné
pour nous

Si vous étes intéressés par le changement et ikaat@ln de vos
processus, permettez-nous de prendre une bonrsoépour vous des
maintenant. Si vous ne faites pas de rétrospectiégglierement, alors
commencez par ¢a ! Et assurez-vous qu'elles débotishr un véritable
changement. Faites appel a un facilitateur exteirnécessaire.

Une fois que vous avez mis en place des rétrospscefficaces, vous
commencez un voyage pour évoluer vers le procgsstaitement adapté
a votre contexte — quil soit basé sur Scrum, XPanlan, une
combinaison de ceux-ci, ou quoi que ce soit d'autre

N'arrétez jamais d'expéerimenter !

Kanban ou Scrum n'est pas l'objectif final, c'égpdrentissage continu
qui l'est. L'un des grands principes dans le moddeogiciel est le
feedback trés rapide : c'est la clé de l'appreagiss Donc utilisez ce
feedback ! Posez des questions sur tout, expémmedthouez, apprenez,
puis expérimentez a nouveau. Ne vous inquiétezdeabien faire les
choses dés le début, parce que vous ne réussigeeZ pasuffit de
commencer a un endroit et de progresser a pari#. de

Le seulvéritableéchec est de ne pas réussir a apprendre de seseésh
Mais bon, vous pouvez aussi apprendre en le sachant
Bonne chance et profitez du voyage !

Henrik & Mattias, Stockholm le 24/06/2009
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< I <L I

: C'est tout ce que nous avons ?
. Je pense que oui. Arrétons-nous ici.
: Peut-étre devrions-nous leur dire qui hous s@s

. Exact. Si nous le faisons, nous passerons gesigars

sympas et on nous proposera peut étre des missens
consultant.

H : Alors on le fait | Ensuite, on s'en va.

: Oui, on a autre chose a faire, ainsi que nagdars

d'ailleurs.

H : En fait, mes vacances commencent maintenant.

: OK, n'insiste pas.



Les Auteurs

Henrik Kniberg et Mattias Skarin sont des consudtate la société Crisp
a Stockholm. lls aident les entreprises a réussnsde developpement
logiciel a la fois sur les plans techniques et humalls ont aidé des
dizaines d'entreprises a mettre en ceuvre les pesdiean et Agile pour
travailler efficacement.

Henrik Kniberg

Au cours de ces dix dernieres annees, Henrik a été
Directeur Technique de 3 sociétés informatiquesi@sés

et en a aidé bien d'autres a améliorer leur prosedisest
Certified Scrum Trainer et travaille régulieremanec les
pionniers du Lean et de I'Agile tel que Jeff Sutad,
Mary Poppendieck et David Anderson.

Le précédent livre de Henrik “Scrum et XP depuis Teanchées” a
conquis plus de 150 000 lecteurs et est I'un dessliles plus populaires
sur le sujet. Il a été distingué a plusieurs rggrien tant que meilleur
orateur lors de conférences internationales.

Henrik a grandi & Tokyo et vit maintenant a Stod¢khavec son épouse
Sophia et ses trois enfants. Il est musicien éheases perdues, compose
et joue de la basse ainsi que du clavier avec rbegpgs locaux.

henrik.kniberg<at>crisp.se

http://blog.crisp.se/henrikkniberg

http://www.crisp.se/henrik.kniberg

107



108 |KANBAN ET SCRUM —TIRER LE MEILLEUR DES DEUX
Mattias Skarin

Mattias travaille en tant que coach Lean et faiffiter les
entreprises des avantages du Lean et de I'Agileodthe
toutes les couches, des développeurs aux mandigeesdé
une société qui développe des jeux a réduire sopdale
développement de 24 mois a 4 mois, a restauréniiaoce
dans un département de développement entier btrfiudes
pionniers de Kanban.

En tant qu'entrepreneur, il a cofondé et dirigéxdmntreprises.

Mattias a un diplome d'ingénieur qualité et a ti#/gendant 10 ans
comme développeur sur des systemes critiques.

Il vit & Stockholm et adore danser le rock n'redlurir et skier.
mattias.skarin<at>crisp.se

http://blog.crisp.se/mattiasskarin

http://www.crisp.se/mattias.skarin




Les Traducteurs

Claude Aubry

Développeur en SSIl, architecte logiciel, chef de
projet puis consultant, Claude Aubry a crée sagséci

de conseil en 1994. Depuis 2005, il se consacre a
Scrum et aux méthodes agiles.

Il est président de I'association toulousaine Sigma
dédiée a la promotion des méthodes agiles, et neembr
du bureau du Scrum User Group francais.

Il est également professeur associé pour I'lUP dSIUniversité Paul
Sabatier de Toulouse (ou il enseigne Scrum) eindidtive du logiciel

OpenSource IceScrum (dédié a Scrum). Il est I'autdun blog de

référence “Scrum, Agilité et Rock'n roll” qui a tegn moyenne 6000
visites par mois en 2009. Vous pouvez égalemesuiere sur Twitter

@claudeaubry.

Il vit & Castanet-Tolosan, pres de Toulouse, awgh.RMaintenant que les

enfants ont quitté la maison et gqu'il ne reste guissi (le chat), il a plus

de temps pour se consacrer a Scrum, au rugby (apeesarriere modeste
d‘ailier, il soutient le Stade Toulousain au stadedevant la télé avec des
amis et des biéres) et au rock'n roll.

http://www.sigmat.fr/

http://www.frenchsuq.org/display/FRSUG/French+Sctumer+Group

http://www.iupisi.ups-tlse.fr/

http://www.icescrum.org/

http://www.aubryconseil.com/

http://twitter.com/claudeaubry




Frédéric Faure

Architecte Java/JEE avec plus de 10 ans d'expé&rienc
Frédéric Faure a découvert 'agilité en 2006 an dei
groupe Excilys

Il a créé Equitalis en 2007 pour porter le modéle
Excilys et promouvoir l'agilité dans la région
bordelaise. Il est devenu par expérience consultant
agile tout en gardant un pied dans la technique.

Il s'investit dans diverses communautés informasqsur bordeaux:
French Scrum User Group, Okiwi. Il a activementipgré a I'Agile Tour
2009 a Bordeaux en tant que sponsor, co-organisatéutervenant !

Vous pouvez le suivre sur Twitter @ffaure32.

Il vit dans la région bordelaise avec sa petiteilfanfmarié, 2 jeunes
enfants). Pour étre cohérent avec sa passion moumSil pratigue aussi
régulierement que possible le rugby

https://www.excilys.com

http://groups.gooqle.fr/group/sug-bordeaux?hl=fr

http://www.okiwi.org/

http://www.agiletour.org/fr/at2009 bordeaux.html

http://twitter.com/ffaure32




LECONS APPRISE$ 111
Antoine Vernois

Antoine a un doctorat de 'ENS Lyon en Informatique
et se spécialise dans les systemes distribués.

Il pratique intuitivement les grands concepts de
I'agilité pendant plusieurs années avant d'en déicou

leurs formalisations en 2008. Il devient alors
ScrumMaster et s'impligue activement dans les
communautés Agile et Scrum. Il est notamment

membre de l'association SigmaT et membre du
conseil d'administration du Scrum User Group Frarnkce également
implémenté le Nokia Test/Scrum But.

Il vit actuellement sur Toulouse, mais qui sait ibsera demain ? Il
s'intéresse a la photographie et aux littératued§rdaginaire.

Vous pouvez le suivre sur son blog personnel on parle parfois
d'agilité "Mon blog a moi que j'ai" et sur Twitt@avernois.

http://www.sigmat.fr

http://www.frenchsug.org

http://antoine.vernois.net/scrumbut

http://antoine.vernois.net/dotclear

http://twitter.com/avernois




Fabrice Aimetti

Fabrice est passionné par I'Agile et par Scrum en
particulier.

Il est impliqué dans des communautés telles que le
Scrum User Group bordelais, Okiwi et SigmaT.

Régulierement, il publie un billet de rétrospectoe
une traduction sur son bloc-notes agile.

Il vit a Bordeaux avec son épouse Stéphanie ela@senfants. De temps
en temps, il fait une pause en pratiquant I'Aikidoen dégustant un bon
Single Malt :-o

fabrice.aimetti <at> gmail.com

http://groups.googqle.fr/group/sug-bordeaux?hl=fr

http://www.okiwi.org/

http://www.sigmat.fr/

http://www.fabrice-
aimetti.fr/dotclear/index.php?tag/R%C3%A9trospeaztiv

http://www.fabrice-aimetti.fr/dotclear/index.php s/ Traductions-aqiles

http://www.fabrice-aimetti.fr/dotclear/index.php@tAqgile




