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« Seul, on va plus vite. Ensemble, on va plus loin. » Proverbe africain
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Glossaire

Glossaire général
Build : conception du produit.

CAB : Change Advisory Board (Comité des changements).

CAP : Comité d’Accompagnement Projet.

CI/CD: Continuous Integration/Continuous Deployment (Intégration et déploiement
continus).

CPE : Chef de projet exploitation.

DevSecOps : Développeurs (Dev), Sécurité (Sec), Opérations (Ops — administrateurs systéme).
DSBT : Direction des Solutions Business & Technologie.

DSI : Direction du systeme d’'information (Direction informatique).

DSIN : Direction des Solutions et Innovations Numériques.

IT : Information Technology (Technologie de I'information).

ITIL : Information Technology Infrastructure Library (Bibliothéque pour 'infrastructure des
technologies de I'information).

KPI : Key Performance Indicator (Indicateur clé de performance).

LPM : Lean Portfolio Management (Management de portefeuille Lean).

MCO : Maintien en Condition Opérationnel.

MEP : Mise en production.

MS MDP : Mastere Spécialisé Management & Direction de Projets.

MVP : Minimum Viable Product (Produit minimum viable).

PAM-0-COST : Processus, Attitudes et comportements, Méthodes et outils, glObalisation,
Coft, Organisation, Scheduling (temporalité), Technique (spécification).

PMO : Project/Portfolio Management Office (Bureau des projets/portefeuilles)

REX : Retour d’expérience.

Run : mise en service du produit, service récurrent.

Glossaire de I'approche Agile
Agile : est une approche itérative et incrémentale, en vue de générer un produit de haute

qualité, tout en prenant en considération I'évolution des besoins du client.

Développeurs : ont la charge de développer le produit.

Framework : terme anglais qui signifie « cadre de travail ».

Incrément : correspond au résultat des travaux réalisés par les développeurs. La somme des
incréments forme le produit.

Planning poker : technique d’estimation sur 'effort de développement de fonctionnalités.
Product backlog (ou backlog produit) : désigne la liste priorisée des fonctionnalités du
produit.

Product owner : garant du product backlog, en charge de maximiser la valeur du produit.
SAFe (Scaled Agile Framework) : est un framework d’agilité a I'échelle de I'organisation.
Scrum : est un framework agile.

Scrum Master : garant du respect de la méthode Scrum.

Sprint (ou Itération) : désigne une séquence fixe d’'une courte durée inférieure a 4 semaines
en vue de réaliser le développement d’un produit.

Story point (ou point de complexité): désigne I'unité de mesure déterminant l'effort
nécessaire pour mettre en ceuvre une fonctionnalité.

Time to market : délai entre la conception d’un produit et sa mise sur le marché.

Vélocité : correspond a la réalisation d’'une quantité d’incréments sur une période donnée.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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Introduction générale

« L’entreprise agile est une entreprise capable de mobiliser son intelligence collective pour
créer de la valeur et évoluer de fagon itérative et en continu, avec une économie de moyens
et d’énergie, et en créant les conditions d’épanouissement de ses membres » [Harvard
Business Review, 2020].

En effet, dans un monde en constante évolution, les organisations doivent s’adapter et
évoluer beaucoup plus vite en vue de rivaliser au sein d'un environnement concurrentiel
exigeant et ainsi assurer leur survie. Par simplification, le terme « organisation » recouvre
les entités du secteur privé, public et associatif.

Les projets a mener doivent contribuer a créer de la valeur pour I'organisation et le client,
afin de répondre aux contraintes et exigences internes et externes. Les organisations
doivent articuler a la fois les évolutions numériques, technologiques et la réduction du
time to market (délai de déploiement d’un produit sur le marché).

Les organisations ont mis en ceuvre les projets d’aprés 'approche traditionnelle « en
cascade » (Waterfall) ou son adaptation « en V » (V-model). L’approche repose sur un
processus séquentiel et prédictif. Toutes les activités doivent étre prévisibles au
démarrage du projet : de I'identification des besoins, au développement du produit, puis
du test, et enfin a la livraison.

L’approche traditionnelle a révélé ses limites dans la mesure ou elle contraint les acteurs
du projet a s’attacher strictement aux plans initiaux et n’offre pas la souplesse nécessaire
au changement. Le plan de management de projet est le référentiel de base évoluant tres
peu, en dépit des différents événements pouvant affecter le projet.

La rigidité de la méthode prédictive ne favorise pas la réactivité face aux changements
permanents. Aussi, les organisations souhaitent se libérer du syndrome de I'effet tunnel.
Il s’agit du manque de visibilité sur I'état d’avancement d’un projet notamment di a
I'absence de communication entre le maitre d’ouvrage et le maitre d’ceuvre.

Des lors, les méthodes traditionnelles de management de projet sont modifiées en vue
d’'introduire des approches innovantes, telles que I'approche Agile et ses méthodes,
apparues durant les années 1990, dans le domaine informatique. Le mouvement agile a
réellement démarré en 2001 avec le Manifeste Agile pour le développement de logiciels.

L’agilité, approche empirique (connaissance par l'’expérience), répond aux besoins
évolutifs du client, grace au processus de développement itératif (répétition d’'un cycle
d’opérations) et incrémental (réalisation d’'un incrément a chaque cycle). Elle est pilotée
par la valeur du produit et exécutée selon un rythme régulier d’itérations, au cours d’'une
boite de temps (time box).

D’apres le rapport annuel du Standish Group [Chaos Study, 2020], 28% des projets
menés selon le management traditionnel, a savoir un processus séquentiel, échouent. En
revanche, le taux d’échec des projets agiles est de 11% ; le taux de réussite s’éleve a 42%
contre 13% pour les projets traditionnels (Figure 2).

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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Figure 2. Taux de succeés des projets : Agile vs Waterfall — Standish Group Chaos Study - 2020

METHOD SUCCESSFUL CHALLENGED FAILED

“w @ © O
WATERFALL @ 28%

Source: Standish Group Report 2020

J'ai pour la premiere fois découvert I'approche Agile en 2017, durant la transformation
digitale de ma précédente entreprise, I'un des leaders mondiaux de constructions
automobiles. Les formateurs employaient des briques de LEGO® dans le cadre d’exercices
ludiques d’apprentissage pour les personnes néophytes a I'agilité. C’est ce que j'ai
souhaité évoquer avec l'illustration de la page de garde du présent document (Figure 1).

Durant ma mission, en lien avec ma thése, au sein de la direction informatique (DSI) du
promoteur immobilier Nexity, j’ai développé mes connaissances en agilité, a travers des
études bibliographiques, d’interviews ciblées et de mise en pratique.

A cet égard, brique par brique, j’ai bati ma thése professionnelle en cinq grands chapitres.
Le premier (chap. I) concerne ma mission en entreprise, plus particulierement le contexte,
les enjeux, ainsi que les démarches entreprises concernant le déploiement des pratiques
agiles dans une DSI.

La thése a proprement parler débute au deuxiéme chapitre (chap. II). L'objectif est de
prendre de la hauteur par rapport a mon environnement de travail actuel. J'introduis ma
problématique de thése et la raison du choix de celle-ci :

« Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets
informatiques basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ? »

Le troisieme chapitre (chap. Il1I) concerne les enjeux du management de projet. J'effectue
une étude comparative entre la méthode prédictive du cycle en V et I'approche
incrémentale et itérative de 'agilité.

Au quatriéme chapitre (chap. IV), j’entreprends une analyse approfondie du processus de
gouvernance de portefeuille de projets fondé sur le modele en V. Je dresse ensuite un
diagnostic sur la pertinence du processus pour la mise en ceuvre d’'une approche Agile.

Le dernier chapitre (chap. V) détaille mes différentes recommandations eu égard a mon
diagnostic, dans l'objectif d’'une transformation agile d’'une organisation. J'emploie les
informations obtenues durant ma mission et les retours d’expérience de profils tiers a
Nexity afin d’étayer ma démonstration sur la résolution de ma problématique pour
d’autres organisations. Je conclus en axant mes travaux sur la conduite du changement,
conscient que ’humain doit demeurer au centre de toute transformation.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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L. Rapport de mission en entreprise

=Ty =y

Poursuivant la transformation numérique du groupe Nexity entamée depuis 2018, la
Direction des Solutions et des Innovations Numériques (DSIN) souhaite définir les
conditions de déploiement de I'approche Agile au sein de la DSI pour la réalisation des
projets informatiques. M. Laurent Dirson, Directeur des solutions business et des
technologies (DSBT), m’a confié la réalisation de cette mission.

1.1. Présentation du Groupe Nexity

1.1.1. Leader de la promotion et des services immobiliers

a. Quelques chiffres

Nexity est le premier Groupe immobilier en France, intervenant a la fois sur les métiers
de la promotion et des services, pour I'ensemble des segments de clients : particulier,
entreprise, institutionnel et collectivité. Nexity a réalisé un chiffre d’affaires de 4,4
milliards d’euros en 2021 [Nexity.fr].

Figure 3. Activité commerciale et performance de Nexity en 2021 - Source Nexity

Activité commerciale Performance financiére

h 4 v
Chiffre d’affaires

Réservations
Immobilier résidentiel

Autour de 20 000 réservations de logements neufs

S = >4,4 Mds € pour le nouveau périmétre )
en France, malgré un contexte de pénurie de l'offre g P B

Prises de commandes

64 g Résultat opérationnel courant
Immobilier d’entreprise > perats ut:

En forte augmentation par rapport a 2020,
>360 M€ (+25%), soit un taux de marge

400 M£€ HT de prises de commandes
supérieur 8 8% pour le nouveau périmétre

(1) Hors chiffre d'affaires des activités cédées de 211 M€.

Figure 4. Le Groupe Nexity a l'international en 2021 — Source Nexity

Le Groupe bénéficie d’'une forte présence sur le territoire

national avec 423 agences et espaces de ventes, et environ40 | ; e
filiales. Il compte prés de 10 000 collaborateurs répartis sur i
plusieurs pays européens (Allemagne, Belgique, France,
Italie, Pologne, Portugal). .

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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b. La raison d’étre

La raison d’étre de Nexity est de favoriser et d’incarner « la vie ensemble », c’est-a-dire
concevoir des espaces et des services permettant de tisser des liens, que ce soit a ’échelle
d’un logement, d’'un immeuble, d'un bureau, d’'une rue ou d’'un quartier. Cette raison d’étre
a vocation a rassembler, engager et inspirer les collaborateurs et partenaires du Groupe.
Elle se place au cceur de I'action et de la stratégie de Nexity, et se traduit au travers de cinq
engagements :

* Accompagner les nouveaux usages par une innovation permanente ;
* Jouer un réle de leader sur les enjeux environnementaux ;

* Construire avec toutes les parties prenantes ;

* Mettre les femmes et les hommes au coeur de I'action ;

» Refuser I'exclusion et le mal-logement.

c. Les activités de promotion immobiliere

Le Groupe sert quatre types de clients : les clients particuliers, les entreprises, les
investisseurs, et les collectivités locales. Il propose a ses différents clients une gamme
unique de conseils et d’expertises, produits, services ou solutions, pour les accompagner
sur 'ensemble de leurs besoins avec des offres adaptées (acquisition, location, gestion,
exploitation, commercialisation, investissement...).

Nexity bénéficie d’'une clientele diversifiée et d’'un maillage territorial équilibré entre I'lle-
de-France et la province.

Premier promoteur bas carbone en France en 2020, le Groupe Nexity ambitionne de
devenir le premier promoteur bas carbone en Europe ; la maitrise des colits de
construction bas carbone est donc un enjeu clé.

d. Organigramme de Nexity (a deux niveaux)

La structure de Nexity est mixte (Figure 5) :
» Fonctionnelle : métiers
» Divisionnelle par type de clients
v’ Particuliers
v Entreprises
v' Collectivités
v’ Internes (collaborateurs de I'entreprise)

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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Figure 5. Organigramme de Nexity SA — H. Nsiangani - 2021

Président- —[ Péle Résidences Gérées ]—[ Péle Résidentiel ]
Directeur général

i

—[ Nexity Conseil et Transactions ]

Conseil I,.----___N_s _______ ‘I
eilniniziclien { Direction de l'innovation et des Direction des Solutions et __1 !
! |

| U

a9 . - Project Manager
nouveaux métiers Innovations Numérigues Theésard

—[ Pole Services aux Particuliers H Directeur Général Délégué

marque et engagement

Directrice Marketing Stratégique

Directeur de la Stratégie et du

Péle Client Entreprise et développement
Collectivité

_[ Direction Marketing & Digital Directrice de la communication, ]

Directeur général Délégué en Direction de I'organisation du
charge du client interne client particulier
—[ Secrétaire général Groupe ]
Directeur de la communication
et de la marque
—[ DRH groupe ]
—[ Direction Juridique groupe ]

Direction des Achats et de la
gestion/ contréle desrisques

—[ Nexity Solution d'Entreprises

—[ Villes et Projets

1.1.2. La Direction des Solutions et des Innovations Numériques

a. Qu'est-ce que la DSIN ?

J'ai effectué ma mission au sein de la Direction des Solutions et des
Innovations Numériques. Cette mission consiste a définir la mise en DS'N
place d’'une démarche Agile au sein de la direction informatique. Cette I

direction est constituée de plus de 160 collaborateurs, ayant pour

#ValueFirst #TeamFirst #CloudFirst

ambition d’accompagner la transformation du Groupe.

a

a

« Solutions », parce que sa raison d’étre est de proposer, concevoir et construire
des réponses completes aux besoins du business, des collaborateurs et des clients.
Ces solutions englobent des composantes technologiques mais aussi
organisationnelles et procédurales.

« Innovation », parce que ces solutions tirent parti des technologies et méthodes
les plus avancées pour permettre a Nexity de conserver et d’accroitre son
leadership sur ses marchés.

« Numériques », parce que le numérique est au cceur de son ADN.

b. Lesrdles et missions

Les roles et missions de la DSIN sont les suivants :

v

v
v
v

Maitrise d’ceuvre et assistance a maitrise v' Hébergement et infogérance
d’ouvrage sur les projets informatiques

Gestion des postes de travail v Sécurité du SI

Maintien en condition opérationnelle v’ Mise a disposition du réseau
Mise en production et exploitation v" Veille technologique

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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c. Les principes stratégiques

Les 12 principes stratégiques de la DSIN sont regroupés autour de 3 grands fondements,
a savoir « Value first », « Team first », « Cloud first ».

9P
#VALVE FIRST

= S'approprier le business, la stratégie et les enjeux de Nexity, pour proposer des
solutions pertinentes.

= Se concentrer sur les activités a forte valeur ajoutée, proches du business et

nécessaires a la maitrise du systeme d’information.

Développer une culture de 'engagement, au service du business, avec les partenaires,

sur un périmetre, un planning, un budget et une qualité de service.

Avoir 'obsession de I'expérience utilisateur, et de la mesure de la satisfaction.

Systématiser la mise en concurrence aupres d'un panel de partenaires référencés.

Créer de la valeur grace a des solutions innovantes.

Fédérer toutes les compétences des équipes DSIN et Business pour maximiser les

résultats et la satisfaction.

= Investir sur le potentiel des talents : développer et renforcer les compétences
techniques et humaines.

=
#TEAN FIRST

= Valoriser les réalisations, célébrer les succes !

Mettre le numérique responsable et durable au coeur des projets.

Faire de chaque projet un succes.

= Maximiser les avantages du cloud public avec l'utilisation des services managés.

= Sécuriser de n'importe ou, n'importe quand et de n'importe quel équipement.
Industrialiser, la clé de la fiabilité et de la rapidité.

Aller a I'essentiel dans les choix techniques, méthodologiques et organisationnels.

{

#CLOUD FIRST

= (Capitaliser les données d'aujourd'hui pour construire les décisions de demain et viser
'excellence opérationnelle.

1.2. Cadre et enjeux de ma mission

1.2.1. Contexte et enjeux

a. Les enjeux et les finalités

La méthodologie classique de management de projets (processus séquentiel) ne répond
plus aujourd’hui aux enjeux de la DSIN qui sont entre autres d’offrir de la valeur pour ses
clients tout en s’adaptant, a temps, aux changements de son environnement. L’agilité
permettrait de répondre a ces enjeux puisqu’il s’agit d'un processus itératif favorisant
notamment la :

o réalisation de fonctionnalités ayant le plus de valeur ajoutée pour le client ;

o livraison rapide, a un rythme régulier ;

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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O mise a disposition du client d’'une premiere version du produit, le Minimum Viable
Product (MVP - Produit Minimum Viable). Le MVP est la version du produit qui
contient les fonctionnalités minimales et un maximum de valeur pour le
client/utilisateur.

Grace a I'agilité, la DSIN envisage a terme :
o d’acquérir de la souplesse, flexibilité et adaptabilité ;
o d’étre réactive face aux besoins permanents des clients ;
o de modifier le processus de management de projets ;
o de créer rapidement des solutions opérationnelles pour le client.

b. Les objectifs

Au regard des enjeux et finalités exposés ci-avant, ma mission a pour objectifs de
o Définir et construire
o la démarche Agile,
o les process associés,
o la gouvernance.
o Définir des tableaux de bord et indicateurs clés de performance (KPI Key
Performance Indicators) en vue de mesurer l'efficacité de la démarche Agile en lien
avec les enjeux business.

c. Lepérimetre

Je suis rattaché fonctionnellement au Pdle Technologique de la DSBT. ]J’ai mis en ceuvre
ma mission de maniére transverse avec une posture de consultant en management de
projet. La Figure 6 présente I'organigramme de la DSIN et le périmétre de ma mission.

Il est important de souligner que j'exerce depuis février 2019, la fonction de contract
manager (gestionnaire de contrat) a la DSI de Nexity. J’ai en charge le suivi de la relation
contractuelle entre Nexity et ses prestataires. Mes taches de gestionnaire de contrat ont
été maintenues durant la mission. Il a été convenu avec mon tuteur de répartir a 50/50
mes taches quotidiennes entre celles de contract et de project manager.

Figure 6. Organigramme de la DSIN et périmétre de la mission — H. Nsiangani - 2021
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Production Exploit.
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1.2.2. Exécution de la mission en entreprise

a. Phasage de la mission

Au démarrage de la mission, j’ai tout d’abord donné un nom a mon projet « Next'Agile ».
J'ai ensuite établi 'organigramme des travaux (WBS - Work Breakdown Structure) a
réaliser durant mon projet (Figure 7). La décomposition logique de mes travaux par phase
vise a atteindre les objectifs et produire les livrables attendus.

Trois grandes phases ont rythmé I'exécution de mon projet (Figure 8 et Figure 9) :
o Diagnostic de I'existant : phase consistant a cadrer la mission et établir I'état des
lieux du niveau de maturité de I'agilité a la DSI de Nexity.
o Définition de la cible et I'’étude d’impact de la mise en ceuvre de 'approche Agile.
o Etablissement de la feuille de route : le plan d’action de la situation existante vers
la cible et initier un éventuel déploiement.

Figure 7. Organigramme des travaux du projet Next’Agile — H. Nsiangani - 2021

Management
de projet &finiti "acti
proj Diagnostic Deﬁngilglré dela Plan d’action
l Préconi- \ l Mise en \
sation Geuvre

Le WBS m’a ensuite permis d’établir le planning du projet sur une durée de 7 mois. J'ai
placé trois jalons afin de mesurer I'avancement du projet et d’ajuster la mission si
nécessaire. Ma mission s’est déroulée du 4 octobre 2021 au 29 avril 2022.

Figure 8. Planning du projet — H. Nsiangani — 2021

Management de projet

‘ Diagnostic Définition de la cible Plan d’action
04/10 27110 26/11 12/01 04/02 10/03 29/04
A O ‘
O & O ¢ —9
Kick off Go/NoGo Livrable Go/NoGo Livrable Go/NoGo Livrable final
intermédiaire intermédiaire Plan d'action
Diagnostic de Présentation de
I'existant la cible
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Figure 9. Phases, objectifs et livrables du projet — H. Nsiangani - 2021
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a. Organisation de la mission

Des octobre 2021, j’ai réalisé un questionnaire a destination des responsables de domaine
(pOle IT) et chefs de projet de 1a DSIN. L’objectif a été d’évaluer en premier lieu la maturité
(connaissance, compétence) des collaborateurs de la DSIN concernant I'approche Agile.

Un panel de 26 personnes a répondu au questionnaire en ligne du 18 au 28 octobre 2021.
Reproduit en Annexe 1, le questionnaire est constitué de questions fermées et ouvertes
avec la possibilité de renseigner plusieurs réponses. Le taux de participation est tres
encourageant puisque 39% des personnes sollicitées ont répondu aux questions.

Parallelement, j’ai effectué plusieurs interviews a la DSIN aupres de 20 chefs de projet
avec le méme objectif que le questionnaire. La durée moyenne des échanges était de 30
minutes.

O &

Questionnaire en ligne Interviews

Profils DSIN questionnés
Responsables de domaine

Profils DSIN interviewés
Responsables de domaine

Chefs de projet Chefs de projet
SO objectif
Evaluer la maturité de la DSIN
concernant l'approche Adile Nombre de 26 Format

répondants des interviews

Taux de 39% 30mn Durée moyenne

participation des interviews

Les réponses au questionnaire et aux entretiens internes seront exposées tout au long du
présent document afin d’appuyer mon argumentation.

L’état des lieux révele que les méthodes traditionnelles de management de projet sont les
plus utilisées a la DSIN (Figure 10). Néanmoins, les deux tiers des personnes utilisant les
méthodes traditionnelles estiment que ces méthodes sont inefficaces. Il est a noter que les
pratiques agiles sont largement employées a la DSIN.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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Figure 10. Les méthodes et approches de projet les plus utilisées a la DSI de Nexity - 2021

Méthodes traditionnelles (Cascade, cycle en V) 37,5%

Les pratiques agiles 35,4%

Lean management 8,3%

Autre 2,1%

*Les répondants pouvaient proposer plusieurs choix
J'ai ensuite souhaité obtenir la part des collaborateurs connaissant les pratiques agiles
(Figure 11). 88% des répondants ont déclaré connaitre I'un des frameworks (cadre de
travail) agiles (Scrum ou autre). Ce résultat est a mettre en lien avec d’autres éléments,
notamment le niveau de connaissance des collaborateurs dans l'agilité.
Figure 11. Niveau de connaissance de l'agilité a la DSI de Nexity - 2021

Confirmé (acquisition de bases solides) 38,5%

Débutant (connaissance limitée) 26,9%

Certifié 19,2%

Expert 3,8%

*Les répondants pouvaient proposer plusieurs choix

Mon constat est que parmi les 9 collaborateurs sur 10 connaissant I'un des frameworks
agiles, plus du tiers d’entre eux affirment avoir acquis de solides bases. Ces éléments sont
des faisceaux d’indices sur la faisabilité d’'un déploiement de I’agilité au sein de la DSI de
Nexity.

Puis, j’ai cherché a dresser un état des lieux des collaborateurs formés a I’agilité ainsi que
le répertoire des pratiques agiles qu’ils maitrisent. 69% des répondants sont formés a
'agilité. Par ailleurs, 'ensemble des collaborateurs non formés souhaite suivre une
formation en agilité. Au niveau des collaborateurs de la DSIN, le terrain parait fertile pour
I'implantation de I'agilité.

Figure 12. Les pratiques agiles a la DSI de Nexity
Acune 6% Lesn 1% . 7/‘i Les pratiques Scrum (y inclus son dérivé Scrumban) et

RUP 2% ; XP 2% Kanban sont les plus plébiscitées avec 54% des voix.
9%

SAFe
47 % l Scrum pourrait étre adopté a la DSIN en cas de mise en
Scrum ceuvre de l'agilité, dans la mesure ou la moitié des
h, N répondants estiment maitriser ce cadre de travail agile.

Scrumban

La suite de mon état des lieux a consisté a répertorier les outils de pilotage de projets
employés a la DSIN. Il en ressort que 46% des répondants utilisent des outils de pilotage
de projets agiles. Les collaborateurs ont cité différents outils notamment Jira et
Confluence développés par Atlassian, éditeur de logiciel.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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Cependant, dans la pratique, les fonctionnalités desdits outils ne sont pas pleinement
exploitées. Il me semble intéressant de former davantage les collaborateurs a l'usage de
ces outils.

Pour finir, j'ai souhaité obtenir un retour d’expérience des collaborateurs ayant déja
réalisé des projets agiles.

Les points positifs avancés par les répondants sont résumés par ces termes :
- Pilotage par la valeur.
- Production continue a un rythme régulier, périmetre conforme au besoin.
- Réduction du risque de 'effet tunnel.
- Diminution des erreurs.
- Auto-gestion de I'’équipe de développement.
- Absence de micro-management.
- Vision trés précise sur les actions en cours et les points de blocage via notamment
le stand-up meeting (cf. §3.3.2).

Les principales difficultés sont dues aux éléments ci-apres :
- Manque d’implication des métiers.
- Application au pied de la lettre des framework agiles.
- Nécessité d’harmonisation des plannings d'équipes transverses ou externes (non
pluridisciplinaires ni autonomes).
- Contractualisation avec un prestataire ne voulant pas s’engager sur de l'agilité au
forfait.

Les points d’attentions que j’ai relevés sont les suivants :
- Vision biaisée de 'agilité.
- Agilité non applicable a tous les projets.
- Approche non adaptée aux organisations hiérarchisées.
- Risque d’impasse si le cadrage est insuffisant.
- Budget difficile a maitriser.
- Disponibilité et implication des parties prenantes.
- Négligence du planning, de la documentation, I'architecture, la sécurité, la
réglementation sur les données personnelles.

1.2.3. Les projets a la DSIN

a. La gouvernance de projets

Les projets a la DSIN s’inscrivent dans un processus de gouvernance de portefeuille de
projets basé sur un cycle en V suivant les métaphases (groupement de phases) ci-apres :
phases préalables, réalisation, transition, exploitation (Figure 13).

Le processus est constitué de différentes instances :
v' Comité d’engagement DSIN/métier : instance d’arbitrage pour autorisation de
passage en phase de cadrage ainsi qu’en phase de réalisation de projet.
v' Comités d’Accompagnement Projet (CAP): plusieurs comités d’autorisation de
cadrage, développement, exploitation, et fin de projet.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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v' Comité d’affectation des ressources (CAR) : instance de réservation et d’allocation
des ressources Architecte et Chef de projet exploitation (CPE) pour le projet.

v Change Advisory Board (CAB): instance d’évaluation des impacts techniques,
applicatifs ainsi que pour l'exploitation en mode Run (service récurrent) d’'une
solution (ou une évolution majeure) dans le systeme d’information de Nexity.

Chaque projet doit passer par ces instances, peu importe le périmetre du projet et la
méthodologie de management de projet utilisée. Le pole Project Management Office
(PMO) process est responsable du processus de gouvernance qui porte le nom générique
de « processus CAP ».

Figure 13. Processus de gouvernance de projets a la DSIN — H. Nsiangani - 2022
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a. Les types de projets a la DSIN

Les projets réalisés par la DSIN sont destinés aux besoins de ses collaborateurs (projets
dits « IT for IT ») et des métiers. Sur le premier trimestre 2022, soixante projets sont
actuellement en Build. La majeure partie concerne les projets exécutés sur le modéle du
cycle en V. Cing projets sont mis en ceuvre d’apres 'approche Agile (Figure 14).
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Figure 14. Projets en cours a la DSIN sur T1 2022
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60

]
Bt .
Projets « BUILD »
sur T1 2022 5
&—
§ projets réalisés selon une approche
92 0/ Adile par les principaux pdles :
. (1] S| — Plateformes de Services aux Clients
SIP — Solutions Business

des projets réalisés
selon la méthodologie
CycleenV

1.3. Principales propositions

D’une maniere générale, j’ai identifié ce que la DSIN devait améliorer dans le management
de ses projets et processus. J'ai pu établir le radar ci-dessous en me basant sur 4 axes : le
processus CAP, les outils et méthodologies, 'organisation, et le budget.

Plus les répondants ont suggéré des améliorations entrant dans le domaine de I'un des
axes, plus le niveau de notation de 'axe concerné est élevé (de 1 a 10).

Figure 15. Proposition d’axes d'amélioration de la DSIN — H. Nsiangani - 2021

Processus Processus adapté aux projets Adiles
CAP Intédration des représentants des chefs de projet
10 Doit &tre une vraie instance d’accompagnement projet
(car le CAP est pergu a ce jour comme un tribunal)
Echange avec Les intervenants avant passage en CAP, si
point bloguant celui-ci est discuté au CAP pour arbitrage
Davantade de créneaux disponibles

Outils Organisation

Méthodos Equipe
Déploiement de méthodes « DSIN approved » _ Formation de la DSI et métiers a la destion de projet
(a utiliser par tous les chefs de projet) 1 notamment a l'agilité
Adaptation de U'outil Maestro pour projet Agile i Pédagogie sur nos méthodes projets auprés des métiers
Mise a disposition d’archi. et flux associés sur étagéres p Implication, disponibilité, engagement des métiers
Réduction des délais pour obtenir des environnements, accés, etc. 1 Fluidification des interactions entre les différents services
Retour d’expérience et post-mortem (bilan projet) Buc-iget Coordination archi-CCOE-RSSI/DPO-CPE-build Claranet

Remplacement des Centre de Services par de l'interne
Non application

systématique du forfait

Il résulte des axes d’améliorations la recommandation principale suivante : 'adaptation
du processus CAP afin qu'il soit compatible avec la mise en ceuvre d’'un projet agile.
D’ailleurs, 65% des collaborateurs estiment que le processus CAP est incompatible avec
I'approche Agile dans la mesure ou le processus est calqué sur un modele en V (cf. Figure
16).

Cette recommandation m’a conduit a orienter la problématique de ma these sur:
« Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ? »

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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1.4. Apports personnels

La mission m’a permis de manifester mes qualités relationnelles (soft skills) permettant
d’appréhender les subtilités des relations interpersonnelles. La posture de consultant
exige d’avoir la capacité a répondre a une problématique a travers I'application d'une
meéthodologie adaptée.

Par ailleurs, j’ai pu développer mes compétences en gestion du temps. Je devais adapter
la répartition de mon temps de travail journalier entre mes taches de contract manager et
chef de projet.

La répartition a 50/50 s’est avérée délicate dans les faits, puisqu’il fallait gérer les
imprévus du quotidien. Je me suis aidé de la matrice d'Eisenhower, apprise durant le MS
MDP. La matrice classe les taches en quatre catégories en fonction de I'importance et
I'urgence : tache a faire (prioritaire), a planifier, a déléguer, et a abandonner.

Pour finir, I'écoute active, le questionnement et la reformulation sont primordiaux pour
diriger les réunions ou entretiens avec les différents interlocuteurs internes ou externes
a mon organisation.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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II. Problématique : introduction a la these professionnelle

2.1. Emergence de la problématique

« Face a la lourdeur des process et 'immobilité des organisations, I'agilité s'impose comme
le reméde miracle. » Pour autant, la transformation agile des organisations nécessite une
mutation organisationnelle et culturelle profonde. En effet, « il ne suffit pas d’avaler la
pilule méthodologique ! Il s’agit d’apprendre progressivement un tout nouveau mode de
vie. », souligne l'auteur de I'ouvrage Culture Change [OCTO, 2019].

Dans le cadre de ma mission, la problématique portait initialement sur la maniere de
mettre en place une démarche agile au sein d’'une DSI. Au cours de I'état des lieux de
I'agilité dans mon organisation, j'ai pu constater qu’une transformation agile pouvait étre
freinée par la culture et la structure organisationnelle héritieres d’'une organisation
hiérarchique pyramidale.

L’agilité implique une mutation culturelle du management et des collaborateurs. Cela se
traduit par un nouvel état d’esprit (mindset), un changement de paradigme : flexibilité,
adaptabilité, et focalisation sur la création de valeur pour le client. Dans les faits, les
pratiques anciennes de management de projet sont tres ancrées dans les organisations.

Le processus de gouvernance de portefeuille de projets associé reflete d’ailleurs le modeéle
incontournable du cycle en V (Figure 16). Il se fonde sur des étapes séquentielles et
linéaires ; étapes regroupées en métaphases : phases préalables, réalisation, transition,

exploitation.
Figure 16. Modélisation du cycle en V — H. Nsiangani - 2022
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Nota bene: Pour une meilleure lisibilité, j'ai associé une couleur a chacune des
métaphases (en vert : phases préalables; bleu : réalisation ; violet : transition; marron :
exploitation). Ce code couleur est appliqué a l'identique sur toutes les figures faisant
référence aux métaphases dans le présent document.

Notons qu'un processus constitue « I'ensemble des ressources et des activités liées qui
transforment des éléments entrants en éléments sortants » [Palacin, 2021, p. 28].

Il est difficile de déployer 'agilité de maniére brutale dite « Big Bang ». Un changement
progressif s'impose. Il convient dans un premier temps d’ajuster le processus existant
pour permettre une transformation agile « naturelle et indolore » pour les collaborateurs.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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C’est dans ce contexte que j’ai affiné ma problématique afin de me centrer sur le processus
de gouvernance de portefeuille de projets informatiques. L’objectif est de modifier ledit
processus en vue de favoriser la création de valeur par I’agilité. Je m’interroge ainsi sur :

« Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets
informatiques basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ? »

2.2. Cadre méthodologique

bY

Afin d’alimenter ma réflexion et répondre a ma problématique, j'ai axé mon cadre
méthodologique sur :

= des recherches bibliographiques,

= e suivi de conférences,

= des entretiens individuels et le questionnaire en ligne,

* la démarche PAM-0-COST.

Mes recherches bibliographiques s’appuient entre autres sur les cours du MS MDP et mes
formations aux frameworks (cadres de travail) agiles Scrum et SAFe Scaled Agile
Framework. Par ailleurs, j’ai jugé utile d’avoir recours aux ouvrages (livre, guide, rapport,
thése professionnelle) traitant de l'amélioration des processus ou encore de la
transformation agile.

J'ai suivi des conférences dédiées a I’agilité et animées par des experts de la communauté.
A ce titre, la conférence annuelle « Agile en Seine » permet aux initiés ou non d'apprendre
et de partager autour des apports des pratiques agiles.

Mon recueil des retours d’expérience sur 'agilité a été complété par le questionnaire en
ligne a destination des chefs de projet, et d’entretiens individuels aupres d’experts de
différents secteurs d’activité. Les entretiens, d'une durée moyenne de 60 minutes, ont été
conduits de maniére semi-directive ou les agilistes s’exprimaient librement sur des
questions préalablement communiquées (cf. Annexe 2).

J'ai confronté les REX des organisations externes a mon diagnostic de la gouvernance de
portefeuille de projets informatiques de Nexity. Les résultats obtenus sur le terrain
opérationnel au cours de ma mission ont aussi permis d’alimenter mes travaux.

La démarche PAM-O-COST structure mon propos via une approche systémique. Les
lettres de 'acronyme se réferent aux : Processus, Attitude, Méthode, glObalisation, Coft,
Organisation, Scheduling (temporalité), Technique (spécification) (chap. IV).

La présente thése ne se limite pas a résoudre une problématique isolée et spécifique au
contexte organisationnel de Nexity. Au contraire, elle vise a émettre des
recommandations concretes pour toutes organisations dans une démarche de
transformation agile nécessitant l'adaptation du processus de gouvernance de
portefeuille de projets informatiques (chap. V).

La problématique et le cadre méthodologique étant posés, je détaille dans le prochain
chapitre les enjeux du management de projets entre les modeles en V et Agile (chap. III).

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
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III. Enjeux du management de projet: cycle en V et approche Agile

Au cours du chapitre, je présente la structure et 'environnement d’'un projet (§3.1).
J'effectue ensuite une analyse comparative entre la méthode traditionnelle de
management de projet et'approche Agile (§3.2). Les paragraphes suivants sont consacrés
a la création de valeur par l'agilité (§3.3). Je conclus par la présentation d'un processus
générique de gouvernance de portefeuille de projets (§3.4).

3.1. Structure et environnement d’'un projet

3.1.1. Définition du projet, programme, portefeuille

Le projet est « une initiative temporaire entreprise dans le but de créer un produit, un
service ou un résultat unique » [PMI, PMOBK, 2017, p. 13]. Ayant un début et une fin, il est
temporaire et comprend des activités non récurrentes. L’'objectif poursuivi est la
création de valeur par l'utilisation ou exploitation du résultat généré. Les facteurs
organisationnels, humains, financiers, culturels entre autres, contribuent au caracteére
unique du projet.

En vue de répondre a la stratégie d'une organisation, le projet peut étre mis en ceuvre
dans différents contextes selon trois scénarii: projet indépendant, programme
impliquant plusieurs projets, ou au sein d'un portefeuille de projets (Figure 17).

Figure 17. Projets dans le contexte de portefeuilles et de programmes — inspirée du PMI par H. Nsiangani - 2022
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Le programme désigne « un groupe de projets, de programmes secondaires et d’activités de
programmes apparentés dont le management est coordonné afin d’obtenir des bénéfices qui
ne seraient pas possibles en les traitant isolément » [Ibid.]. L'interdépendance ou la
cohérence existante ou possible entre les projets refletent la raison d’étre du programme.
Quant au portefeuille de projets, il désigne « des projets, des programmes, des portefeuilles
et des opérations, managés en tant que groupe afin d’atteindre les objectifs stratégiques »
[[bid.]. Les ensembles des projets constituant le portefeuille ne sont pas forcément
interdépendants ou directement liés. Ils font néanmoins usage de ressources communes.

Ma these traite du processus de gouvernance de projets informatiques au niveau du
portefeuille concernant la gouvernance d'un ou plusieurs projets, programmes.
L’'intention de la gouvernance est d’assurer l'alignement stratégique des projets,
administrer les ressources (humaines, financiéres, matérielles), analyser les risques
inhérents, et prioriser les projets au regard des objectifs globaux de I'organisation.
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3.1.2. Phases du projet : de I'idéation a la création de valeur

Le cycle de vie d'un projet correspond a '’enchainement dans le temps des différentes
phases traversées par le projet : de l'identification des besoins a la terminaison du projet
formalisée par I'acceptation du produit livré. Les phases sont un « ensemble d’activités
conjointes du projet qui aboutit a la finalisation d’'un ou de plusieurs livrables » [1bid., p. 18].

Le cycle de vie étant non générique, le nombre de phases varie d’'une organisation a une
autre. Le cycle peut étre structuré en phases et jalons clés, et ordonnancé de maniere
séquentielle, itérative ou en parallele. Les caractéristiques communes aux projets telles
qu'illustrées par le cycle de vie générique proposé par le Project Management Institute
PMI (Figure 18) sont courantes dans les organisations, et ce, peu importe la taille et la
complexité du projet. Les phases génériques sont le démarrage du projet, 'organisation
et préparation, I'exécution du travail, et la cloture du projet.

Figure 18. Structure générique de cycle de vie du projet - PM|
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En pratique, un jalon marque la fin de chacune des phases et se concrétise par une revue
au cours de laquelle les parties prenantes décident de passer ou non a la phase suivante.

La revue de phase (appelée aussi sortie de phase, porte de phase, phase gate) donne lieu
au controle des livrables qui doivent étre mesurables et tangibles. En d’autres termes, le
jalonnement du projet permet de s’assurer de la bonne exécution de la phase, de valider
les livrables, et d’autoriser le passage a I'étape suivante.

3.1.3. Différents cycles de vie du projet

Il existe 4 principaux types de cycles de vie du projet : prédictif, itératif, incrémental, Agile.
Ces cycles sont schématisés dans la Figure 19 ci-apres, en fonction de la fréquence de
livraison et de la fréquence des changements.

J'ai précisé le modele hybride qui est la cohabitation entre plusieurs modéles pour un
méme projet, généralement cycle en V et Agile, permettant la transition d’'un modele vers
I'autre. Le modele hybride peut cependant étre imposé par la nature du projet ou par
I'entreprise laissant peu de latitude a I’équipe.
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Figure 19. Types de cycles de vie de projets — H. Nsiangani — 2021
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Le cycle de vie prédictif concerne les projets réalisés selon un processus séquentiel
(modele en cascade, en V).

Le cycle de vie itératif autorise le retour d’'information sur les travaux permettant une
amélioration continue. Les changements sont fréquents et axés sur l'apprentissage de
I’équipe de développement.

Le cycle de vie incrémental encourage la livraison fréquente et rapide d’incréments
fonctionnels immédiatement utilisables par le client.

Le cycle de vie Agile est, pour rappel, une approche itérative et incrémentale.

Dans son guide de pratique Agile (2017), le PMI a résumé dans le tableau ci-dessous
(Figure 20) les caractéristiques des quatre catégories de cycle de vie de projet susvisées.
Les cycles de vie se distinguent d’apres les exigences (fixées ou dynamiques), la répétition
des activités, la fréquence de livraison du produit, et I'objectif du projet.

Figure 20. Caractéristiques des quatre catégories de cycles de vie de projet — PMI - 2017

(o ™
Caractéristiques
Approche Exigences Activités Livraison Objectif
Prédictive Fixées Exécutée une fois Livraison unique Gérer les colits
pour l'intégralité du
projet
Itérative Dynamique Répétée jusqu'a étre | Livraison unique Obtenir une solution
correcte correcte
Incrémentale Dynamique Exécutée une fois Petites livraisons Etre rapide
pour un incrément fréquentes
donné
Agile Dynamique Répétée jusqu'a étre | Petites livraisons Créer de la valeur
correcte fréquentes pour le client grace a
des livraisons
fréquentes et a un
retour d'information
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3.2. Comparaison entre méthode prédictive et approche Agile

La philosophie des deux modeles de management de projet est opposée. La méthode
traditionnelle du cycle en V encadre la fixation du périmetre préalablement au démarrage
du projet. Les colits et les délais sont ajustables. Le processus de développement est
prédictif et séquentiel, par une succession de phases, aboutissant en pratique a lalivraison
unique d’un produit. Je souligne cependant que les phases ne sont pas nécessairement
étanches : des allers-retours entre les phases sont possibles.
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basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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Figure 21. Modéle en cascade — Inspirée de Wikipédia par H. Nsiangani - 2022

Le modéle en cascade (Figure 21 ci-contre) divise le
processus de développement en 5 phases : analyse
du besoin, conception, implémentation, test, conception
exploitation. Chaque phase dépend des livrables de la

précédente. Le modele en V est héritier du modele en
cascade. Il se matérialise par des phases d’activités

descendantes concernant l’analyse du besoin et la n—_l
conception du produit et des phases d’activités

ascendantes se concentrant sur le test et la validation Exploitation
de la qualité du produit (cf. Figure 16).

Processus de développement
linéaire et séquentiel

Avancement du projet dans le temps

Le cycle en V s’avere pertinent pour un projet ayant un cahier des charges détaillé et
immuable. Au sujet de 'agilité, il s’agit d’un terrain fertile lorsque le périmetre ne peut
étre défini ou précisément convenu a I'avance. L’approche Agile consiste en principe a la
livraison multiples d’incréments résultant d’itérations successives (Figure 22).

Figure 22. Processus de développement Agile vs méthode classique — Inspirée de Homo Agilis par H. Nsiangani - 2022
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Les contraintes du management de projet du cycle en V sont schématisées par le triangle
QCD (Qualité, Colt, Délai), aussi nommé triangle de fer. La « Qualité » s’entend aussi
comme le périmetre (Scope en anglais). La représentation visuelle du triangle illustre le
fait que la qualité d’'un livrable est cadrée par le respect du budget et du planning.
L’évolution de I'une des contraintes impacte de facto les autres composantes du triangle.

La méthode prédictive est guidée par le suivi du plan de management de projet. L’équipe
projet suit scrupuleusement le périmetre fixé et pilote les ressources et le calendrier
(Figure 23, triangle de gauche). Le critere de succes du projet est ainsi le respect du plan.

Figure 23. Triangle de fer, méthode classique et approche Agile — H. Nsiangani - 2021
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Au contraire, 'approche Agile est orientée produit en vue de livrer de la valeur au client.
Comme vu auparavant, elle repose sur un périmetre fluctuant (besoin non précisément
défini), et sur des cofits et délais fixes. Le triangle de fer est ainsi inversé (Figure 23,
triangle de droite).

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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3.3. Lacréation de valeur par I'approche Agile

Durant les prochains paragraphes, je relate les origines de 'approche Agile (§3.3.1). Je
présente ensuite brievement les caractéristiques des frameworks Scrum (§3.3.2), et SAFe
Scaled Agile Framework (§3.3.3). Ma présentation se limite a ces deux cadres agiles ayant
acquis une importante popularité dans le développement informatique. Ils sont les plus
mis en ceuvre dans les organisations a travers le monde [Version One, 2020]. Je cléture
'état I'art par le Lean Portfolio Management (LPM) (§3.3.4). Je renvoie le lecteur a la
littérature abondante sur les frameworks susvisés et le LPM qui ne pourront étre étudiés
en détail dans la présente these.

3.3.1. Histoire de I’'agilité

a. Lagenese

L’approche PDCA inventée par Shewhart et Deming concernant le cycle de production
itératif et incrémental est considérée comme l'ancétre de I'agilité. Le modele PDCA
découpe le développement d'un produit en cycles courts, des itérations qui vont se
répéter tout au long des développements. Chaque itération est constituée de 4 étapes
formant le cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act) :
1. Plan: Planifier le projet, déterminer les besoins des utilisateurs ;
2. Do : Réaliser, développer la solution retenue ;
3. Check: Contréler, vérifier que le résultat est conforme aux attentes du client,
évaluer la performance des équipes ;
4. Act (ou Adjust): Agir par la mise en ceuvre d’actions d’amélioration de la
performance des équipes, de la qualité du produit ou du service obtenu.

Figure 24. La roue de Deming - Everlaab.com - 2022
L’amélioration continue de la performance et de l'efficacité

des équipes est symbolisée par la roue de Deming (Figure
24) du nom de son auteur dans les années 1940. La roue
reprend le PDCA. La cale illustre le fait qu’il n’est seulement
possible d’avancer.

L’équipe capitalise les lecons apprises des travaux réalisés
et s’Taméliore en conséquence dans un cercle vertueux, en
inspectant et adaptant ses processus le cas échéant.

Dans le cadre des développements agiles, les itérations sont les sprints. L'amélioration
continue s’opere durant les rituels récurrents que sont les rétrospectives.

Une multiplicité de nouvelles pratiques de développement logiciel sont apparues a la fin
des années 80 et au cours des années 90 : Spiral (1986), Read Application Development
(1991), Scrum (1995), XP - Extrem Programming (1999). Ces pratiques ont été
regroupées sous la dénomination « Agile » en 2001.

Depuis 2002, les organisations Scrum Alliance et 1’Agile Alliance participent a la
promotion de l'agilité dans le monde en proposant des formations, ressources, et soutiens
aux praticiens. La frise chronologique ci-apres (Figure 25) illustre le long cheminement
des pratiques agiles s’étalant sur plusieurs décennies.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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Figure 25. Histoire de I'agilité — H. Nsiangani - 2021
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1. Sutherland logiciel, marquant le

En 2001, 17 développeurs de logiciels se réunissent aux Etats-Unis pour échanger sur les
développements informatiques. Il en résulte le Manifeste Agile pour le développement
logiciel [Agile Manifesto]. Le Manifeste constitue le texte fondateur de I'agilité, définissant
les 4 valeurs du développement agile et ses 12 principes sous-jacents.

Les 4 valeurs fondamentales se focalisent sur ’humain, la collaboration et le résultat.

Les individus

interactions plus que les
processus et les outils

Figure 26. Les 4 valeurs de I'agilité

leurs 2 ; ’ﬂ La collaboration avec le

client plus qu'une négociation
contractuelle

Des logiciels opérationnels L'adaptation au changement
plus qu'une documentation l:l k plus que le suivi d'un plan

exhaustive

Le Manifeste précise

« Nous reconnaissons la valeur des seconds éléments, mais

privilégions les premiers. » Les seconds éléments ne doivent pas étre négligés.

Les 12 principes énoncés dans le Manifeste Agile découlent des 4 valeurs clés de

I'approche Agile.

1. Satisfaction du client
Livrer rapidement et régulitrement des
fonctionnalités a grande valeur ajoutée.

4. Travail collaboratif
Encourager le métier et les
développeurs & travailler ensemble
quotidiennement.

7. Logiciel opérationnel
Mesurer les progrés réalisés par les
travaux livrés.

10. Simplicité
Minimiser la quantité de travail inutile.

Fiqure 27. Les douze principes de l'aqgilité

2. Adaptation au changement
Accueillir positivement les changements de
besoin, méme tard dans le projet.

5. Des personnes motivées
Construire des projets autour de personnes
motivées. Faire confiance & ces personnes.

8. Rythme de développement
soutenable

Encourager un rythme de développement
soutenable.

11. Equipes auto-organisées

3. Livraison fréquente
Livrer fréquemment avec des cycles courts
de quelques semaines & quelques mois.

6. Communication en face a face
Favoriser le dialogue en face a face pour
transmettre de I'information.

9. Attention continuea lI'excellence
technique

Exécuter des fonctions de travail & un haut

degré de précision et de qualité.

12. Amélioration continue

L'équipe devant réfléchir aux moyens de
devenir plus efficace, puis régler et modifier
son comportement en conséquence.

Il est a noter que les principes susvisés sont désormais transposés a des secteurs autres
que I'informatique, pour toutes les équipes adressant des problématiques complexes.

Comment adapter un processus de gouvernance de portefeuille de projets informatiques
basé sur un cycle en V a la mise en ceuvre d'une approche Agile ?
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b. Les raisons de l'adoption de l'agilité

Quelles sont les principales raisons a I'adoption de 'approche Agile ? D’aprés le sondage
de Version One [15t" Annual State of Agile Report, 2021], les raisons sont : « la rapidité et
la flexibilité requises par des environnements de travail qui continuent d’étre a la fois
imprévisibles et volatiles. A ces deux raisons s’ajoute un besoin continu de se concentrer sur
l'alignement entre les équipes pour rationaliser le processus de livraison du logiciel. »

Au cours de mes interviews, les répondants ont évoqué plusieurs éléments que j'ai
regroupés en trois grands piliers (Figure 28) :

= J'équipe, a savoir sa cohésion (« Team first »),

= le client, adéquation du produit au besoin (« Client first »),

= lacréation de valeur via un processus itératif et incrémental (« Value first »).

Figure 28. Les trois principales raisons de I'adoption de I'agilité — H. Nsiangani — 2022
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Cohésion d’équipe
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Adéquation du produit final au
besoin utilisateur

Résultats  intermédiaires  livrés
rapidement avec démos réguliéres
Collaboration et communication
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« Value first »

Processus itératif et incrémental
Livraison rapide d'un MVP
Création de valeur

Implication des parties prenantes
Amélioration continue

Transparence / flexibilité (prise en
compte des changements, imprévus)

c. Lechoix du cadre de travail

Aucun framework (cadre de travail) spécifique n’est recommandé par le Manifeste Agile.
Aujourd’hui, plusieurs frameworks agiles incarnent les valeurs et principes du Manifeste :
Scrum, Kanban, SAFe et Lean, parmi d’autres. La sélection de la méthode s’opere en
fonction des caractéristiques propres a chaque organisation. L