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Préface de Jeff Sutherland Les équipes doivent connaître les bases de Scrum. Comment est-ce que vous créez et estimez un backlog de produit ? Comment le transformezvous en backlog d'itération ? Comment gérez-vous une courbe du reste à faire et calculez la vélocité de l'équipe ? Le livre d'Henrik est un kit de démarrage avec les pratiques de base qui aident les équipes à passer d'un essai de Scrum à une bonne implémentation de Scrum. Une bonne implémentation de Scrum devient plus importante pour les équipes qui cherchent des investissements financiers. En tant que coach Agile pour un groupe investissant en capital-risque, je les aide à investir seulement dans les entreprises agiles qui appliquent bien les pratiques agiles. L'associé principal du groupe a demandé à toutes les sociétés au sein de son portefeuille si elles connaissent la vélocité de leurs équipes. Elles ont des difficultés à répondre à la question tout de suite. Les futures opportunités d'investissement vont obliger les équipes à comprendre leur vélocité de développement logiciel. Pourquoi est-ce si important? Si les équipes ne connaissent pas leur vélocité, le Directeur de produit ne peut créer de feuille de route pour le produit avec des échéances crédibles. Sans des échéances fiables, l'entreprise peut échouer et les investisseurs peuvent perdre leur argent ! Ce problème touche les grandes sociétés comme les petites, nouvelles ou anciennes, financée ou non. Lors d'une discussion récente sur l'implémentation de Scrum de Google à une conférence londonienne, j'ai demandé à une audience de 135 personnes combien appliquaient Scrum et 30 ont répondu positivement. Je leur ai ensuite demandé s'ils faisaient du développement itératif selon les standards de Nokia. Le développement



ii | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES itératif est fondamental dans le Manifeste Agile - délivrer tôt et fréquemment du logiciel qui marche. Après des années de rétrospectives avec des centaines d'équipes Scrum, Nokia a développé des exigences de base pour le développement itératif : •



Les itérations doivent être de durée fixe et inférieure à six semaines.



•



Le code à la fin de l'itération doit être testé par le AQ et doit fonctionner correctement.



Sur les 30 personnes qui prétendaient appliquer Scrum, seulement la moitié affirmait se conformer au premier principe du Manifeste Agile sur les standards Nokia. J'ai ensuite demandé s'ils suivaient les standards Nokia pour Scrum : • • • •



Une équipe Scrum doit avoir un Directeur de produit et doit savoir qui c'est. Le Directeur de produit doit gérer un Backlog de produit avec des estimations fournies par l'équipe. L'équipe doit avoir une Courbe du reste à faire et doit connaître sa vélocité. Aucune personne extérieure ne doit interférer avec l'équipe durant le Sprint.



L'apport du livre d'Henrik est que, si vous suivez les pratiques décrites, vous aurez un Directeur de produit, des estimations pour votre Backlog de produit, une Courbe du reste à faire, et vous connaîtrez la vélocité de votre équipe ainsi que de nombreuses autres pratiques essentielles pour un Scrum dangereusement opérationnel. Vous passerez le test Nokia pour Scrum et serez digne de l'investissement dans votre travail. Si vous êtes une startup, vous pouvez même bénéficier du financement d'une société capital-risque. Vous serez peut-être le futur du développement logiciel et le créateur d'une nouvelle génération d'éminents logiciels. Jeff Sutherland, Ph.D., Co-Créateur de Scrum
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Préface de Mike Cohn Scrum et Extreme Programming (XP) demandent tous deux aux équipes de finir certains éléments tangibles et livrables de leur travail à la fin de chaque itération. Ces itérations sont conçues pour être courtes et à durée finie. L’accent mis sur le fait de livrer du code qui marche au bout d’une courte période de temps signifie que les équipes Scrum et XP n’ont pas de temps pour faire de la théorie. Elles ne s’évertuent pas à dessiner le modèle UML parfait dans leur outil de modélisation, à écrire des cahiers des charges parfaits, ou à écrire du code qui pourra s’adapter à tous les changements futurs imaginables. A la place, les équipes Scrum et XP se concentrent pour que les choses soient terminées. Ces équipes acceptent qu’elles puissent faire des erreurs en chemin, mais elles réalisent aussi que le meilleur moyen pour trouver ces erreurs est d’arrêter de penser au logiciel au niveau théorique de l’analyse et de la conception, mais plutôt de se lancer, de se salir les mains, et de commencer à construire le produit.



C’est par cette focalisation sur le « faire » plutôt que le « théoriser » que se distingue ce livre. Il est facile de s’apercevoir que Henrik Kniberg l’a bien compris dès le début. Il ne fait pas de longs discours sur ce qu’est Scrum ; pour ça, il se réfère à des sites faciles à comprendre. Au lieu de cela, Henrik entre dans le vif du sujet et commence directement à décrire comment son équipe gère et travaille son carnet de produit. A partir de là, il parcourt tous les autres éléments et les pratiques d’un projet agile bienportant. Pas de théorie. Pas de référence. Pas de note de bas de page. Aucun besoin de cela. Le livre d’Henrik n’est pas un exposé philosophique expliquant pourquoi Scrum marche ou pourquoi vous voudriez utiliser ceci ou cela. Il s’agit d’une description sur comment une certaine équipe agile efficace travaille.
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C’est pour cette raison que le sous-titre du livre, « Comment nous appliquons Scrum », est si approprié. Ce n’est peut-être pas la façon dont vous appliquez Scrum, c’est comment l’équipe d’Henrik applique Scrum. Il se peut que vous vous demandiez pourquoi vous devriez vous intéresser à la façon dont une autre équipe applique Scrum. Vous devriez vous y intéresser car nous pouvons tous apprendre à améliorer notre pratique de Scrum en tirant partie des expériences des autres, spécialement lorsqu’ils le font bien. Il n’y a pas et il n’y aura jamais de liste des « meilleures pratiques Scrum » car le contexte de l’équipe et du projet prévaut sur toute autre considération. A la place, ce que nous avons besoin de savoir, ce sont les bonnes pratiques et les contextes dans lesquels elles ont réussi. Lisez assez de témoignages d’équipes qui réussissent et comment elles se sont débrouillées et vous serez préparé pour affronter les obstacles survenus sur votre chemin durant votre mise en œuvre de Scrum et XP.



Henrik fournit une multitude de bonnes pratiques ainsi que l’indispensable contexte pour nous aider à mieux comprendre comment appliquer Scrum et XP dans les tranchées de nos propres projets. Mike Cohn Auteur de Agile Estimating and Planning et User Stories Applied for Agile Software Development.



Préface - Hé, Scrum ca marche ! Scrum ca marche ! Au moins pour nous (c’est-à-dire mon client actuel à Stockholm, dont je n’ai pas l’intention de mentionner le nom ici). J’espère qu’il marchera pour vous aussi ! Peut-être que ce papier vous aidera au long du chemin. C’est la première fois que j’ai vu une méthodologie de développement (désolé Ken, un cadre) marcher exactement comme dans le bouquin. Plug ‘n play. Nous sommes tous heureux avec lui – développeurs, testeurs, managers. Il nous a aidés à nous sortir d’une situation difficile, et nous a permis de maintenir une focalisation et un élan malgré de sévères turbulences du marché et des réductions de personnel. Je ne devrais pas dire que j’ai été surpris, mais, eh bien oui, je l’ai été. Après avoir initialement digéré quelques livres sur le sujet Scrum semblait bien, mais près trop bien pour être vrai (et nous connaissons tous le proverbe « quand quelque chose semble trop beau pour être vrai… »). Donc j’étais légitimement un peu sceptique. Mais après avoir appliqué Scrum pendant un an je suis suffisamment impressionné (et la plupart des gens dans les équipes aussi) pour que je continue probablement à utiliser Scrum par défaut dans les nouveaux projets chaque fois qu’il n’y a pas une très bonne raison de faire autrement.



1 Intro Vous êtes sur le point d'utiliser Scrum dans votre organisation. Ou peutêtre vous avez déjà utilisé Scrum pendant quelques mois. Vous avez les bases, vous avez lu les livres, peut-être que vous avez même obtenu votre certification de Scrum Master. Félicitations ! Mais pourtant vous ressentez de la confusion. Selon les mots de Ken Schwaber, Scrum n'est pas une méthodologie, c'est un cadre. Ce qui signifie que Scrum ne va pas réellement vous dire exactement ce que vous devez faire. Zut. La bonne nouvelle c'est que je vais vous dire comment je pratique Scrum, dans les plus petits détails. La mauvaise nouvelle est qu'il s'agit uniquement de comment je pratique Scrum. Cela ne signifie pas que vous devriez faire exactement la même chose. En fait je pourrais même le faire d'une autre manière si je rencontrais une autre situation. La force et la douleur de Scrum est que vous êtes obligés de l'adapter à votre situation particulière. Mon approche actuelle de Scrum est le résultat d'une année d'expérimentation dans une équipe de développement d'environ 40 personnes. L'entreprise était dans une situation difficile avec beaucoup d'heures de travail supplémentaires, de graves problèmes de qualité, des « incendies » à éteindre constamment, des dates de livraison manquées, etc. L'entreprise avait décidé d'utiliser Scrum, mais n'avait pas terminé son implémentation, ce qui devait être mon travail. Pour la plupart des membres de l'équipe de développement à l'époque, Scrum était juste un étrange mot à la mode entendu de temps en temps dans les couloirs, sans réelle implication sur leur travail quotidien.



8 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Sur une année nous avons implémenté Scrum à travers toutes les couches de l'entreprise, essayé différentes tailles d'équipe (3-12 membres), différentes durées d'itération (2-6 semaines), différentes manières de définir « terminé », différents formats pour les carnets de produit et les carnets de d'itération (Excel, Jira, cartes d'index), différentes stratégies de test, différentes façons de faire les démonstrations, différentes manières de synchroniser des équipes Scrum multiples, etc. Nous avons également expérimenté avec les pratiques XP - différentes manières de faire l'intégration continue, la programmation en binôme, le développement dirigé par les tests, etc., et comment les combiner avec Scrum. C'est un processus d'apprentissage constant, donc l'histoire ne s'arrête pas ici. Je suis convaincu que cette entreprise va continuer d'apprendre (s'ils poursuivent les rétrospectives de fin d'itération) et de découvrir de nouvelles idées sur les meilleures manières d'implémenter Scrum dans leur contexte particulier.



Avertissement Ce document ne prétend pas représenter la « bonne » manière de pratiquer Scrum. Il représente seulement une façon de pratiquer Scrum, le résultat d'une année de perfectionnement constant. Vous pourriez même décider que nous avons tout faux. Tout le contenu de ce document reflète mes opinions personnelles et subjectives, et n'est en aucune façon une déclaration officielle de Crisp ou de mon client actuel. Pour cette raison j'ai intentionnellement évité de mentionner des personnes ou des produits spécifiques.



Pourquoi j’ai écrit ceci En me formant à Scrum j'ai lu les livres pertinents sur Scrum et l'agilité, je me suis épanché dans les sites et forums sur Scrum, j'ai suivi la certification de Ken Schwaber, je l'ai mitraillé de questions, et j'ai passé beaucoup de temps à discuter avec mes collègues. Toutefois l'une de mes meilleures sources d'information a été les vraies histoires de guerre. Les histoires de guerre transforment les Principes et Pratiques en ... eh bien ... Comment faire en pratique. Elles m'ont aussi permis d'identifier (et parfois d'éviter) les erreurs typiques de débutant. Alors c'est l'occasion pour moi de donner quelque chose en retour. Voici mon histoire de guerre.



INTRO | 9 J'espère que ce papier va susciter un feedback utile de la part de ceux qui sont dans la même situation. Eclairez-moi s'il vous plaît !



Mais Scrum, qu'est-ce que c'est ? Oh, désolé. Vous êtes complètement débutant en Scrum et XP ? Dans ce cas vous pourriez avoir envie de jeter un œil aux liens suivants : • http://agilemanifesto.org/ • http://www.mountaingoatsoftware.com/scrum • http://www.xprogramming.com/xpmag/whatisxp.htm Si vous êtes trop impatient pour le faire, sentez-vous libres de simplement continuer à lire. La plupart du jargon Scrum est expliqué au fur et à mesure, aussi vous pourriez quand même trouver cette lecture intéressante.



2 Comment nous faisons les backlogs de produit Le Backlog de produit est le cœur de Scrum. C'est là où tout commence. Le Backlog de produit est en gros une liste priorisée d'exigences, d'histoires, de caractéristiques ou autre. Des choses que le client veut, décrites selon la terminologie du client. Nous appelons ça des histoires, ou parfois simplement des éléments du backlog. Nos histoires incluent les champs suivants : •



ID - un identifiant unique, juste un nombre auto-incrémenté. Cela évite de perdre la trace des histoires quand on les renomme.



•



Nom - Un nom, une description courte de l'histoire. Par exemple « Voir l'historique de ses transactions ». Suffisamment claire pour que les développeurs et le directeur de produit comprennent approximativement de quoi ils parlent, et suffisamment claire pour la distinguer des autres histoires. Normalement 2 à 10 mots.



•



Importance - l'importance attribuée par le directeur de produit à cette histoire. Par exemple 10. Ou 150. Élevée = plus important. o



•



Je fais attention d'éviter le terme « priorité » parce que la priorité 1 est typiquement considérée comme la plus « haute » priorité, ce qui est dommage si plus tard vous décidez que quelque chose d'autre est encore plus important. Quelle priorité devrait-on lui attribuer ? Priorité 0 ? Priorité -1 ?



Estimation initiale - l'évaluation initiale de l'équipe sur la quantité de travail qui est nécessaire pour implémenter cette



12 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES histoire par rapport aux autres histoires. L'unité est les points d'histoire et correspond habituellement à peu près à des « jourshommes idéaux ». o Demandez à l'équipe « si vous pouvez prendre le nombre optimal de personnes pour cette histoire (ni trop peu ni trop nombreux, typiquement 2), et que vous vous enfermez dans une salle avec plein de nourriture et que vous travaillez sans jamais être dérangé, après combien de jours sortiriez-vous avec une implémentation finie, démontrable, testée, et livrable ? ». Si la réponse est « avec 3 gars enfermés dans une salle ça prendrait approximativement 4 jours » alors l'estimation initiale est de 12 points d'histoire. Le point important n'est pas d'obtenir des estimations absolues correctes (c'est-à-dire que 2 points d'histoire devraient prendre 2 jours), le point important est d'avoir des estimations relatives correctes (c'est-à-dire que 2 points d'histoire devraient nécessiter à peu près la moitié du travail de 4 points d'histoire). Comment le démontrer - une description succincte de comment cette histoire sera démontrée à la démo de fin d'itération. C'est essentiellement la spécification d'un test simple. « Fais ci, ensuite fais ça, puis ceci devrait arriver ». Si vous pratiquez le DDT (Développement Dirigé par les Tests) cette description peut être utilisée comme du pseudo-code pour vos tests d'acceptance. Notes - n'importe quelle autre info, des clarifications, des références aux autres sources d'info, etc. Normalement très bref. o



•



•



•



BACKLOG DE PRODUIT (exemple) ID Nom Imp Est Démo. 1 Dépôt 30 5 Authentification, ouvrir la page de dépôt, déposer 10€, aller sur la page du solde et vérifier que ça a bien augmenté de 10€. 2 Voir 10 8 Authentification, l'historique cliquez sur de ses « transactions ».



Notes Nécessite un diagramme de séquences UML. Ne pas se soucier du cryptage pour l'instant. Utiliser la pagination pour éviter
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Faire un dépôt. Revenir aux transactions, vérifier que le nouveau dépôt apparaît.



des requêtes volumineuses . Conception semblable à la page des utilisateurs.



Nous avons expérimenté beaucoup d'autres champs, mais à la fin, les six champs ci-dessus étaient les seuls que nous utilisions sprint après sprint. Nous faisons habituellement un document Excel avec le partage activé (c'est-à-dire que plusieurs utilisateurs peuvent modifier le fichier en même temps). Officiellement le directeur de produit possède ce document, mais nous ne voulons pas verrouiller l'accès aux autres utilisateurs. Régulièrement un développeur veut ouvrir le document pour clarifier quelque chose ou changer une estimation. Pour la même raison, nous ne plaçons pas le document dans le dépôt de contrôle de version ; nous le plaçons dans un répertoire partagé plutôt. Ceci semble la manière la plus simple d'autoriser les modifications simultanées sans causer des verrous ou des conflits de réconciliation. Cependant, presque tous les autres artefacts sont placés dans le système de contrôle de version.



Champs d'histoire supplémentaires Parfois nous utilisons des champs supplémentaires dans le product backlog, surtout par commodité pour le directeur de produit pour l'aider à trier ses priorités. •



•



Catégorie - un classement approximatif de cette histoire, par exemple « back office » ou « optimisation ». De cette façon le directeur de produit peut facilement filtrer tous les éléments « optimisation » et leur affecter une priorité basse, etc. Composants - Habituellement représentés par des « cases à cocher » dans un tableau Excel, par exemple « base de données, serveur, client ». Ici l'équipe ou le directeur de produit peut identifier quels composants techniques vont être impliqués dans l'implémentation de cette histoire. Ceci est utile quand vous avez plusieurs équipes Scrum, par exemple une équipe back office et une équipe client, et que vous
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•



•



souhaitez rendre plus facile pour chaque équipe de décider quelles histoires prendre. Demandeur - le directeur de produit peut vouloir garder une trace de quel client ou quelle partie prenante avait demandé cet élément à l'origine, dans le but de les informer sur l'avancement. ID de suivi de bug - si vous avez un système de suivi des bogues séparé, comme nous faisons avec Jira, il est utile de garder une trace de toute correspondance directe entre une histoire et un ou plusieurs bogues.



Comment nous gardons le backlog de produit à un niveau métier Si le directeur de produit a un passé technique il peut vouloir ajouter des histoires comme « ajouter des indexes sur les table d'événements ». Pourquoi veut-il faire ça ? Le but réel sous-jacent est probablement quelque chose du genre « augmenter la rapidité de la recherche des évènements sur le back office ». Il se peut que les indexes n'étaient pas le goulot d'étranglement qui rendait le formulaire lent. Il se peut que ce soit quelque chose de complètement différent. L'équipe est normalement mieux placée pour deviner comment résoudre quelque chose, aussi le directeur de produit devrait garder le focus sur les objectifs métiers. Quand je vois des histoires orientées technique comme celle-ci, je pose normalement au directeur de produit une série de questions « mais pourquoi » jusqu'à ce qu'on trouve le but sous-jacent. Ensuite on reformule l'histoire dans les termes de ce but sous-jacent (« augmenter la rapidité de la recherche des évènements sur le back office »). La description technique d'origine finit en tant que note (« indexer la table des évènements peut peut-être résoudre le problème »).
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3 Comment nous préparons la réunion de planning du sprint OK, le jour de planification du sprint arrive rapidement. Une leçon que nous réapprenons sans cesse est : Leçon : Faites en sorte que le backlog de produit soit en ordre avant cette réunion de planification du sprint. Et qu'est-ce que cela signifie ? Que toutes les histoires doivent être parfaitement définies ? Que toutes les estimations doivent être correctes ? Que toutes les priorités doivent être fixées ? Non, non et non ! Tout ce que cela veut dire est : • • •



le backlog de produit devrait exister ! (imaginez que non ?) il devrait y avoir un backlog de produit et un directeur de produit (par produit bien sûr) un niveau d'importance devrait avoir été attribué à tous les éléments importants, et ces niveaux devraient être différents. o En fait, c'est OK si les éléments de plus faible importance ont le même niveau, puisqu'ils ne seront probablement pas mentionnés durant la planification de sprint de toute manière. o Si le directeur de produit croit qu'une histoire a une probabilité (même très faible) d'être adoptée dans la prochaine itération, alors cette histoire devrait avoir un niveau d'importance unique. o Le niveau d'importance est utilisé uniquement pour trier les éléments par importance. Donc si l'élément A a une importance de 20 et l'élément B une importance de 100, cela signifie simplement que B est plus important que A. Cela ne signifie pas que B est cinq fois plus important que A. Si B avait pour niveau d'importance 21, cela signifierait exactement la même chose !



COMMENT NOUS PREPARONS LA REUNION DE PLANNING DE SPRINT | 17 Il est utile de laisser des trous dans la séquence des niveaux pour le cas où un élément C arrive et est plus important que A mais moins important que B. Bien sûr vous pourriez utiliser un niveau d'importance de 20,5 mais cela devient déplaisant, donc nous laissons des trous à la place ! le directeur de produit devrait comprendre chaque histoire (normalement il en est l'auteur, mais il arrive que d'autres personnes ajoutent des demandes, dont le directeur de produit peut choisir la priorité). Il n'a pas besoin de savoir exactement ce qui doit être implémenté, mais il devrait comprendre pourquoi l'histoire est là. o



•



Note : d'autres personnes que le directeur de produit peuvent ajouter des histoires au backlog de produit. Mais elles n'ont pas à attribuer un niveau d'importance, seul le directeur de produit en a le droit. Elles n'ont pas à ajouter d'estimations non plus, seule l'équipe en a le droit. Voici d'autres approches que nous avons essayées : •



•



Utiliser Jira (notre système de suivi de bugs) pour héberger le backlog de produit. Toutefois la plupart de nos directeurs de produit ont trouvé qu'il fallait trop de clics pour l'utiliser. Excel est agréable et facile à manipuler directement. Vous pouvez facilement utiliser des codes de couleur, réarranger les éléments, ajouter de nouvelles colonnes ad-hoc, ajouter des notes, importer et exporter des informations, etc. Utiliser un outil de support de processus agile comme VersionOne, ScrumWorks, XPlanner, etc. Nous n'avons pas encore trouvé le temps d'en tester un, mais nous le ferons probablement.



4 Comment nous faisons les plannings de sprint Le planning de sprint est une réunion critique, probablement l'événement le plus important dans Scrum (d'après mon opinion subjective bien sûr). Une réunion de planning de sprint mal exécutée peut perturber un sprint complet. Le but de la réunion de planning de sprint est de donner à l'équipe suffisamment d'informations pour qu'elle soit capable de travailler paisiblement, sans dérangements pendant quelques semaines, et de donner au directeur de produit suffisamment de confiance pour les laisser faire. OK, c'est un peu flou. Concrètement, à la fin de cette réunion on doit avoir :     



Un but pour le sprint. Une liste des membres d'équipe (et de leur niveau d'engagement, si ce n'est pas 100%). Un backlog de sprint (= une liste des histoires incluses dans le sprint). Une date bien définie pour la démonstration. Une heure et un lieu bien définis pour la mêlée quotidienne.



Pourquoi le directeur de produit doit y assister Quelquefois les directeurs de produits rechignent à passer des heures avec l'équipe pour faire le planning de sprint. « Les gars, j'ai déjà listé ce que je voulais. Je n'ai pas le temps de participer à votre réunion de planning ». C'est un problème vraiment sérieux. La raison pour laquelle l'équipe au complet ainsi que le directeur de produit doivent être à cette réunion de planning de sprint est que chaque
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La portée et l'importance sont déterminées par le directeur de produit. L'estimation est déterminée par l'équipe. Durant une réunion de planning de sprint, ces trois variables sont affinées continuellement grâce au dialogue face-à-face entre l'équipe et le directeur de produit. Normalement le directeur de produit commence la réunion en résumant son but pour le sprint et les histoires les plus importantes. Ensuite l'équipe parcourt chaque histoire et estime le temps qu'il faudra pour la réaliser, en commençant par la plus importante. Pendant qu'ils font ça, ils auront des questions importantes sur la portée – « est-ce que cette histoire de suppression d'utilisateur comprend le fait de parcourir chaque transaction en attente pour cet utilisateur, et de l'annuler? » Dans certains cas les réponses surprendront l'équipe et la conduiront à changer son estimation. Dans d'autres cas l'estimation du temps pour une histoire ne sera pas ce que le directeur de produit attendait. Cela peut le conduire à changer l'importance de l'histoire. Ou à changer la portée de l'histoire, ce qui conduira l'équipe à ré-estimer, etc, etc. Ce type de collaboration directe est fondamental dans Scrum et en fait dans tout développement logiciel agile. Que faire si le directeur de produit persiste à dire qu'il n'a pas le temps de participer aux réunions de planning de sprint ? Habituellement j'essaie les stratégies suivantes, dans l'ordre proposé : • •



Essayer d'aider le directeur de produit à comprendre pourquoi sa participation directe est cruciale, et espérer qu'il change d'avis. Essayer de convaincre quelqu'un de l'équipe de se porter volontaire pour servir de représentant du directeur de produit pendant la réunion. Dire au directeur de produit : « Puisque que vous ne pouvez pas venir, nous laisserons Jeff ici présent vous
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• •



représenter. Il aura les pleins pouvoirs pour changer la priorité et la portée des histoires pendant la réunion. Je vous suggère de vous synchroniser avec lui le mieux possible avant la réunion. Si Jeff ne vous convient pas comme représentant, merci de suggérer quelqu'un d'autre, à condition que cette personne puisse rester avec nous pour toute la durée de la réunion. » Essayer de convaincre l'équipe de direction de désigner un nouveau directeur de produit. Repousser le démarrage du sprint jusqu'à ce que le directeur de produit trouve le temps de participer à la réunion. En attendant, refuser de s'engager sur une quelconque livraison. Laisser l'équipe consacrer chaque jour à ce qui lui paraît le plus important ce jour-là.



Pourquoi la qualité n'est pas négociable Dans le triangle ci-dessus j'ai intentionnellement évité une quatrième variable qualité. •



•



La qualité externe est ce qui est perçu par les utilisateurs du système. Une interface utilisateur lente et pas intuitive est un exemple de mauvaise qualité externe. La qualité interne fait référence à des points qui habituellement ne sont pas visibles par l'utilisateur, mais qui ont un profond effet sur la maintenabilité du système. Des choses comme la cohérence de la conception, la couverture de test, la lisibilité du code, les remaniements (refactoring).



En général, un système avec une qualité interne élevée peut tout de même avoir une qualité externe faible. Mais un système avec une faible qualité interne aura rarement une qualité externe élevée. Il est difficile de bâtir quelque chose de bien sur des fondations pourries. Je traite la qualité externe comme faisant partie de la portée. Dans certains cas il peut y avoir d'excellentes raisons pour livrer une version du système qui aurait une interface utilisateur lente et peu élégante, et livrer ensuite une version nettoyée plus tard. Je laisse ce compromis au directeur de produit, puisqu'il est responsable de définir la portée. Toutefois la qualité interne n'est pas sujette à discussion. C'est la responsabilité de l'équipe de maintenir la qualité du système dans toutes les circonstances et ceci est simplement non négociable. Jamais. (Eh bien, OK, presque jamais)



22 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Alors comment faisons-nous la différence entre les problèmes de qualité interne et ceux de qualité externe ? Considérons que le directeur de produit dise : « OK les gars, je respecte votre estimation de temps de 6 points d'histoire, mais je suis certain que vous pouvez faire quelque chose de rapide pour ça en moitié moins de temps pour peu que vous y réfléchissiez. » Aha ! Il est en train d'essayer d'utiliser la qualité interne comme variable. Comment je le sais ? Parce qu'il veut que nous réduisions l'estimation de l'histoire sans « payer le prix » de réduire la portée. Les mots « quelque chose de rapide » devraient déclencher une alarme dans votre tête... Et pourquoi est-ce que nous n'autorisons pas ça ? Mon expérience est que sacrifier la qualité interne est presque toujours une très très mauvaise idée. Le temps économisé est largement dépassé par le coût à court et à long terme. Une fois qu'une base de code est autorisée à commencer à se détériorer, il est très difficile d'y remettre de la qualité plus tard. A la place, j'essaie de faire avancer la discussion vers la portée. « Puisqu'il est important pour vous d'avoir cette fonctionnalité rapidement, pouvonsnous réduire sa portée pour qu'elle soit plus rapide à implémenter ? Peutêtre que nous pourrions simplifier la gestion d'erreur et avoir 'Gestion d'erreur avancée' comme histoire utilisateur séparée à conserver pour plus tard ? Ou bien pouvons-nous réduire la priorité des autres histoires pour pouvoir nous focaliser sur celle-ci ? » Une fois que le directeur de produit a appris que la qualité interne n'était pas négociable, il devient normalement assez bon à manipuler les autres variables à la place.



Les réunions de planning de sprint qui s'éternisent... La plus grande difficulté des réunions de planning de sprint est que : 1) les gens ne pensent pas qu'elles vont durer si longtemps 2) ... mais c'est toujours le cas ! Tout dans Scrum est en temps limité. J'adore cette règle simple et cohérente.



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 23 Nous essayons de nous y tenir. Donc que faisons-nous quand la réunion de planning de sprint en temps limité est proche de sa fin et qu'il n'y a pas signe d'un but de sprint ou d'un backlog de sprint ? Est-ce que nous écourtons la réunion ? Ou nous continuons pour encore une heure ? Ou nous arrêtons la réunion et continuons le jour suivant ? Cela arrive encore et toujours, en particulier pour les nouvelles équipes. Donc que faites-vous ? Je ne sais pas. Mais que faisons-nous? Oh, euh, eh bien, habituellement j’écourte brutalement la réunion. Point final. Laissons le sprint souffrir. Plus précisément, je dis à l’équipe et le directeur de produit « alors cette réunion se finit dans 10 minutes. Nous n’avons pas grand-chose comme plan de sprint en fait. Est-ce que nous faisons avec ce que nous avons, ou bien est-ce nous organisons une autre réunion de planning de sprint de 4 heures demain matin à 8h ? » Vous pouvez devinez ce qu’ils répondent… :o) J’ai essayé de laisser la réunion s’éterniser. Habituellement ca ne sert à rien car les gens sont fatigués. S’ils n’ont pas produit un plan de sprint décent en 2-8 heures (ou autre limite de temps à votre convenance), ils n’y arriveront probablement pas en une heure de plus. L’autre option (organiser une nouvelle réunion le jour suivant) n’est pas mal non plus. Sauf que les gens sont généralement impatients de démarrer le sprint, et pas de passer encore quelques heures à planifier. Donc j’écourte. Et en effet le sprint souffre. Le côté positif, toutefois, est que l’équipe a appris une leçon de forte valeur, et la réunion de planning de sprint suivante sera bien plus efficace. De plus les gens résisteront moins quand vous proposerez une durée de réunion qu’ils auraient auparavant considérée comme trop longue. Apprenez à respecter vos limites de temps, apprenez à définir des limites réalistes. Ceci s’applique à la fois à la durée des réunions et des sprints.



L’ordre du jour de la réunion de planning de sprint Avoir une sorte d’ordre du jour préliminaire pour cette réunion réduira le risque de ne pas respecter la limite de temps. Voici un exemple d’un plan typique pour nous.



24 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Réunion de planning de sprint : 13:00 – 17:00 (10 minutes de pause toutes les heures) • 13:00 – 13:30. Le directeur de produit décrit le but du sprint et résume le backlog de produit. Le lieu, la date et l’heure de la démonstration sont fixés. • 13:30 – 15:00. L’équipe fait les estimations en temps, et décompose les éléments selon les besoins. Le directeur de produit met à jour les niveaux d’importance selon les besoins. Les éléments sont clarifiés. « Comment démontrer » est explicité pour chacun des éléments les plus importants. • 15:00 – 16:00. L’équipe sélectionne les histoires à inclure dans le sprint. Elle fait les calculs de vélocité pour se confronter à la réalité. • 16:00 – 17:00. On choisit le lieu et l’heure pour la mêlée quotidienne (s’ils sont différents du dernier sprint). On poursuit la décomposition des histoires en tâches. Ce plan n’est en aucune façon respecté trop strictement. Le Scrum master peut allonger ou raccourcir ces limites de temps comme nécessaire au fur et à mesure que la réunion progresse.



Le choix de la durée du sprint L’un des produits de cette réunion de planning de sprint est une date de démonstration bien définie. Cela signifie que vous devez décider d’une durée de sprint. Donc quelle la bonne durée d’un sprint ? Eh bien, les sprints courts sont bénéfiques. Ils autorisent l’entreprise à être « agile », c’est-à-dire à changer souvent de direction. Les sprints courts = cycle de feedback court = des livraisons plus fréquentes = plus de feedback des clients = moins de temps passé à courir dans la mauvaise direction = apprendre et améliorer plus rapidement, etc. Cela dit, les longs sprints sont bien aussi. L’équipe a plus temps pour monter en puissance, ils ont plus de temps pour récupérer des problèmes et parvenir tout de même à atteindre le but du sprint, il y a moins de surcharge en terme de réunions de planning de sprint, de démonstrations, etc.



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 25 En général les directeurs de produit aiment les sprints courts et les développeurs aiment les sprints longs. Donc la durée du sprint est un compromis. Nous avons beaucoup expérimenté à ce sujet et avons découvert notre longueur favorite : 3 semaines. La plupart de nos équipes (mais pas toutes) font des sprints de 3 semaines. C’est assez court pour nous donner suffisamment d’agilité d’entreprise, et suffisamment long pour permettre à l’équipe d’avoir du débit et de récupérer des problèmes qui surgissent au cours du sprint. L’une de nos conclusions est : faites des expériences avec la durée des sprints au début. Ne perdez pas trop de temps à analyser, choisissez simplement une durée de sprint décente, essayez là pour un sprint ou deux, puis changez cette durée. Toutefois, une fois que vous avez décidé quelle durée vous préférez, tenez-y vous pour un bon moment. Après quelques mois d’expérimentation, nous avons trouvé que 3 semaines c’était bien. Donc nous faisons des sprints de 3 semaines, point final. De temps en temps cela va paraître légèrement trop long, de temps en temps légèrement trop court. Mais en gardant toujours cette durée, cela devient comme un battement de cœur d’entreprise, dans lequel tout le monde s’installe confortablement. Il n’y a pas de débat au sujet de dates de livraison et autres parce que tout le monde sait que toutes les 3 semaines il y a une livraison, point final.



La définition du but du sprint Cela arrive presque à chaque fois. A un certain moment durant la réunion je demande « alors quel est le but de ce sprint ? » et tout le monde me regarde fixement et le directeur de produit fronce les sourcils et se gratte le menton. Il se trouve qu’il est difficile de déterminer un but de sprint. Mais toutefois j’ai découvert que c’est vraiment payant de se forcer à en trouver un. Il vaut mieux un but à demi-merdique que pas de but du tout. Le but pourrait être « gagner plus d’argent » ou « terminer les trois histoires les plus prioritaires » ou « impressionner le PDG » ou « rendre le système suffisamment bon pour être déployé chez un groupe de beta-testeurs » ou « ajouter un support basique pour le back office » ou n’importe quoi d’autre. Le point important est que le but devrait être défini en termes métier, pas en termes techniques. Cela signifie en termes que les gens en dehors de l’équipe peuvent comprendre.



26 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Le but du sprint devrait répondre à la question fondamentale « Pourquoi faisons-nous ce sprint ? Pourquoi est-ce que nous ne partons pas tous en vacances à la place ? » En fait un moyen d’extraire un but de sprint du directeur de produit est de poser littéralement cette question. Le but devrait être quelque chose qui n’a pas déjà été réalisé. « Impressionner le PDG » peut être un bon but, mais pas s’il a déjà été impressionné par le système tel qu’il est maintenant. Dans ce cas tout le monde pourrait rentrer à la maison et le but du sprint serait quand même réalisé. Le but du sprint peut sembler bête ou forcé durant le planning de sprint, mais il sert souvent à mi-sprint, quand les gens commencent à devenir perplexes sur ce qu’ils devraient faire. Si vous avez plusieurs équipes Scrum (comme nous) qui travaillent sur différents produits, il est très utile de lister les buts de sprint de toutes les équipes sur une seule page de wiki (ou équivalent) et de les mettre à un endroit bien visible, de telle sorte que tout le monde dans l’entreprise (pas seulement le management de haut niveau) sache ce que l’entreprise est en train de faire – et pourquoi !



Le choix des histoires à inclure dans le sprint L’une des activités principales de la réunion de planning de sprint est de décider quelles histoires inclure dans le sprint. Plus précisément, quelles histoires du backlog de produit il faut copier dans le backlog de sprint.



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 27 Regardez l’image ci-dessus. Chaque rectangle représente une histoire, triée par importance. L’histoire la plus importante est au sommet de la liste. La taille de chaque rectangle représente la taille de cette histoire (c’est-à-dire l’estimation de temps en points d’histoire). La hauteur de la parenthèse bleue représente la vélocité estimée de l’équipe, c’est-à-dire combien de points d’histoire l’équipe croit qu’elle pourra terminer durant le prochain sprint. Le backlog de sprint à droite est un ensemble d’histoires du backlog de produit. Il représente la liste des histoires sur lesquelles l’équipe va s’engager durant ce sprint. L’équipe décide combien d’histoires vont être prises dans le sprint. Pas le directeur de produit ou qui que ce soit d’autre. Cela soulève deux questions : 1. Comment l’équipe décide-t-elle quelles histoires inclure dans le sprint ? 2. Comment le directeur de produit peut-il influencer leur décision ? Je vais commencer par la deuxième question.



Comment le directeur de produit peut-il exercer une influence sur les histoires qui iront dans le sprint ? Supposons que nous avons la situation suivante durant une réunion de planning de sprint.



Le directeur de produit est déçu que l’histoire D ne soit pas incluse dans le sprint. Quelles sont ses options durant la réunion ?



28 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Une option est de redéfinir les priorités. S’il donne à l’élément D le plus haut niveau d’importance, l’équipe sera obligée de l’ajouter en premier dans le sprint (et dans ce cas d’éjecter l’histoire C).



La deuxième option est de changer la portée – réduire la portée de l’histoire A jusqu’à ce que l’équipe croie que l’histoire D va tenir dans le sprint.



La troisième option est de partager une histoire. Le directeur de produit pourrait décider qu’il y a certains aspects de l’histoire A qui ne sont finalement pas si importants, et donc il partage A en deux histoires A1 et A2 avec des niveaux d’importance différents.
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Comme vous le voyez, bien que le directeur de produit ne puisse normalement pas contrôler la vélocité estimée, il y a plusieurs moyens par lesquels il peut exercer une influence sur les histoires qui seront prises dans le sprint.



Comment les équipes choisissent-elles les histoires à inclure dans le sprint? Pour cela, nous utilisons deux techniques : 1. L’intuition 2. Les calculs de vélocité



Estimation en utilisant l’intuition           



Scrum master: «Eh les gars, peut-on finir l’histoire A dans ce sprint?» (montrant l’élément le plus important du backlog de produit) Lisa: «Ben. Bien sûr que nous pouvons. Nous avons 3 semaines, et c’est une fonctionnalité plutôt facile.» Scrum master: «OK, et nous rajoutons aussi l’histoire B ?» (montrons le deuxième élément le plus important) Tom & Lisa ensemble: «Pas de problème.» Scrum master: «OK, et avec les histories A, B et C maintenant ?» Sam (à l’adresse du Directeur de produit): «Est-ce que l’histoire C comporte une gestion avancée des erreurs ?» Directeur de produit: «non, vous pouvez la laisser de coté pour le moment, implémentez juste une gestion basique des erreurs. « Sam: «alors C devrait être bonne aussi.» Scrum master: «OK, et si nous ajoutons l’histoire D ?» Lisa: «Hum....» Tom: «Je pense que nous pouvons le faire.»
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Scrum master: «Confiant à 90% ? à 50% ?» Lisa & Tom: «A peu près 90%». Scrum master: «OK, prenons D. Et si nous ajoutons l’histoire E ?» Sam: «Peut-être.» Scrum master: «90%? 50%?» Sam: «Je dirais plus proche de 50%». Lisa: «Je ne suis pas sûre.» Scrum master: «OK, alors ne la prenons pas. Nous nous engagerons pour A, B, C, et D. Nous finirons E bien sûr si nous le pouvons, mais personne ne devrait compter dessus, du coup nous la laisserons en dehors du plan du sprint. Qu’en dîtesvous?» Tout le monde: «OK!»



L’intuition marche plutôt bien pour des petites équipes et des sprints courts.



Estimation en utilisant les calculs de vélocité Cette technique implique deux étapes: 1. Décider la vélocité estimée 2. Calculer combien d’histoires vous pouvez ajouter sans dépasser la vélocité estimée La vélocité mesure la «quantité de travail fini», où chaque élément est pondéré selon son estimation initiale. L’image ci-dessous montre un exemple de vélocité estimée au démarrage d’un sprint et la vélocité effective à la fin du sprint. Chaque rectangle est une histoire, et le numéro à l’intérieur est l’estimation initiale de cette histoire.



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 31 Notez que la vélocité effective est basée sur les estimations initiales de chaque histoire. Les mises à jour des estimations du temps de l’histoire faites durant le sprint sont ignorées. Déjà, j’entends votre objection : « En quoi est-ce utile ? Une vélocité basse ou élevée peut dépendre de tout un tas de facteurs ! Des programmeurs stupides, des estimations initiales incorrectes, glissement de périmètre, perturbations inattendues durant le sprint, etc. ! » Je suis d’accord, il s’agit d’un nombre approximatif. Mais cela reste un nombre utile, spécialement quand il est comparé à rien du tout. Il vous donne de solides faits. «Quelles que soient les raisons, voici la différence entre combien nous avions pensé pouvoir faire et combien nous avons réellement pu finir». Que dire d’une histoire qui est presque finie durant un sprint ? Pourquoi ne pas compter les points partiellement accomplis pour celle-ci dans notre vélocité effective ? Eh bien c’est pour souligner le fait que Scrum (en fait le développement logiciel agile et le lean manufacturing en général) est entièrement focalisé sur l’obtention de quelque chose de complètement terminé, pouvant être livré ! La valeur d’une chose à moitié fini est zéro (peut-être en fait même négative). Lisez «Managing the Design Factory» de Donald Reinertsen ou un des livres des Poppendieck pour en savoir plus sur le sujet. Alors à travers quel arcane magique estimons-nous la vélocité ? Une façon très simple d’estimer la vélocité est d’étudier le passé de l’équipe. Quelle a été leur vélocité durant les sprints passés ? Alors on fait l’hypothèse que la vélocité sera grosso modo la même au prochain sprint. Cette technique est connue sous le nom de la météo de la veille. Cela est faisable seulement avec des équipes qui ont déjà fait quelques sprints (des statistiques sont alors disponibles) et qui feront le prochain sprint de la même façon, avec la même taille d’équipe et dans les mêmes conditions de travail, etc. Bien sûr ceci n’est pas toujours le cas. Une variante plus sophistiquée consiste à faire un simple calcul de ressource. Disons que nous planifions un sprint de 3 semaines (15 jours de travail) avec une équipe de 4 personnes. Lisa est en congés durant 2 jours. Dave est disponible seulement à 50% et il sera en congés durant 1 jour. Mettant tout cela ensemble…
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…cela nous donnes 50 jours-homme pour ce sprint. Est-ce cela notre vélocité estimée ? Non ! Car notre unité d’estimation est le point d’histoire qui, dans notre cas, correspond à peu près à autant de «jours-homme idéaux». Un jour-homme idéal est un jour de travail, parfaitement efficace, sans perturbation, ce qui est rare. De plus, nous devons tenir compte de choses comme le travail inattendu qui va s’ajouter au sprint, des personnes malades, etc. Du coup, notre vélocité estimée sera certainement inférieure à 50. Mais de combien inférieure ? Nous utilisons à cette fin le terme «facteur de focalisation».



Le facteur de focalisation est une estimation indiquant à quel point l’équipe est concentrée. Un faible facteur de focalisation devrait signifier que l’équipe s’attend à avoir de nombreuses perturbations ou s’attend à ce que ses estimations soient trop optimistes. La meilleure façon de déterminer un facteur de focalisation raisonnable est de regarder le dernier sprint (ou même mieux, la moyenne des quelques derniers sprints).



La vélocité effective est la somme des estimations initiales de toutes les histories qui ont été terminées durant le dernier sprint. Disons que le dernier sprint a fait 18 points d’histoire avec une équipe de 3 personnes constituée de Tom, Lisa et Sam travaillant durant 3 semaines pour un total de 45 jours-homme. Et maintenant nous essayons d’avoir
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Notre vélocité estimée pour le prochain sprint est donc de 20 points d’histoire. Cela veut dire que l’équipe devrait rajouter des histoires au sprint jusqu’à cela atteigne environ 20.



Dans ce cas l’équipe peut choisir les 4 histoires en tête pour un total de 19 points d’histoire, ou les 5 histoires en tête pour un total de 24 points. Disons qu’ils choisissent 4 histoires, car cela est le plus proche de 20 points. En cas de doute, choisissez moins d’histoires. Comme ces 4 histoires font au total 19 points d’histoires, leur vélocité estimée finale pour ce sprint est 19. La météo de la veille est une technique pratique mais utilisez la avec une dose de bon sens. Si le dernier sprint était anormalement mauvais car la plupart des membres de l’équipe était malade pendant une semaine, alors il serait prudent de considérer que vous ne serez pas malchanceux une seconde fois et vous pourrez estimer un facteur de focalisation plus élevé pour le prochain sprint. Si l’équipe a mis en place récemment un nouveau système d’intégration continu aussi rapide que la foudre, alors vous pouvez probablement augmenter le facteur de focalisation en raison de cela. Si une nouvelle personne va rejoindre l’équipe, vous devez baisser le



34 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES facteur de focalisation pour prendre en compte la formation de ce dernier, etc. Chaque fois que cela est possible, regardez en arrière de plusieurs sprints et faites la moyenne des chiffres afin d’obtenir des estimations plus sûres. Que faire si l’équipe est complètement nouvelle et que vous n’avez aucune statistique? Observez le facteur de focalisation d’autres équipes sous des conditions similaires. Que faire si vous n’avez pas s’autre équipe à observer? Devinez le facteur de focalisation. La bonne nouvelle est que votre intuition ne jouera que pour le premier sprint. Après cela vous aurez des statistiques, vous pourrez mesurer de façon continue et améliorer votre facteur de focalisation et la vélocité estimée. Le facteur de focalisation que j’utilise par défaut pour les nouvelles équipes est généralement 70%, car c’est là que la plupart de nos équipes ont abouti au fil du temps.



Quelle technique d’estimation utilisons-nous? J’ai mentionné plusieurs techniques au dessus – l’intuition, le calcul de vélocité basé sur la météo de la veille, et le calcul de vélocité basé sur le nombre de jours-homme disponible et l’estimation du facteur de focalisation. Alors quelle technique utilisons-nous? Nous combinons généralement toutes ces techniques à un certain degré. Cela ne prend pas longtemps. Nous regardons le facteur de focalisation et la vélocité effective du dernier sprint. Nous regardons le total de nos ressources disponibles pour ce sprint et estimons le facteur de focalisation. Nous discutons de la moindre différence entre ces deux facteurs de concentration et procédons à des ajustements si nécessaire. Une fois que nous avons une liste préliminaire des histoires à inclure dans le sprint, je fais une vérification à «l’intuition». Je demande à l’équipe d’ignorer les chiffres pour un moment et de sentir tout simplement si cela semble être un morceau raisonnable à se mettre sous la dent pour un sprint. Si cela semble trop gros, nous enlevons une histoire ou deux. Et vice-versa.
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Pourquoi nous utilisons des fiches La plupart des réunions de planification de sprint se déroulent en se basant sur les histoires du backlog de produit. On les estime, on redéfinit leur priorités, on les clarifie, on les découpe, etc.. Comment faisons-nous ça en pratique ? Eh bien, par défaut, les équipes avaient l’habitude d’allumer le projecteur vidéo, de montrer le backlog sous Excel, et un gars (typiquement le Directeur de produit ou le Scrum master) prenait le clavier, marmonnait en parcourant chaque histoire et invitait à discuter. Comme l’équipe et le Directeur de produit discutaient les priorités et les détails le gars au clavier mettait à jour directement l’histoire dans Excel. Cela paraît bien, non ? En fait, ça ne l’est pas. Généralement ça craint. Et le pire c’est qu’en général l’équipe ne remarque pas que ça craint jusqu’à ce qu’arrive la fin de la réunion et réalise qu’ils n’ont toujours pas réussi à parcourir toute la liste des histoires ! Une solution qui marche beaucoup mieux consiste à créer des fiches et de les mettre au mur (ou sur une grande table).



Il s’agit d’une interface utilisateur supérieure comparée au projecteur, car:  Tout le monde se sent plus impliqué personnellement (plutôt que juste le gars avec le clavier)  Les gens sont debout et marchent autour => ils restent éveillés, plus en alerte
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Plusieurs histoires peuvent être modifiées en même temps Changer la priorité est triviale – il faut juste déplacer les fiches Après la réunion, les fiches peuvent être transférées directement vers la salle de l’équipe et être utilisées comme panneau mural des tâches (voir page 45 « Comment nous faisons les backlogs de sprint)



Vous pouvez soit les écrire à la main ou (comme nous le faisons habituellement) utiliser un simple script qui génère des fiches à imprimer directement à partir du backlog de produit.



PS – le script est disponible sur mon blog ici http://blog.crisp.se/henrikkniberg. Important: Après la réunion de planification de sprint, notre Scrum master met à jour le backlog de produit sous Excel, en respectant le moindre changement apporté physiquement sur les fiches. Oui, il s’agit d’une légère paperasserie administrative mais nous trouvons qu’elle est parfaitement acceptable en considérant à quel point la réunion de planification de sprint est efficace avec les fiches. Une remarque à propos du champ «Importance». Il s’agit de l’importance spécifiée dans le backlog du produit sous Excel au moment de l’impression. L’avoir sur la fiche rend facile le tri des fiches par ordre d’importance (en général nous mettons les éléments les plus importants à gauche, et les moins importants à droite). Cependant, une fois que les fiches sont au mur vous pouvez ignorer le niveau d’importance et utiliser à la place l’ordre dans lequel les fiches sont physiquement placées. Si le Directeur de produit permute deux éléments ne perdez pas de temps à mettre à jour le niveau d’importance sur le papier. Veillez seulement à ce



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 37 que le niveau d’importance soit mis à jour dans le backlog du produit dans Excel à l’issue de la réunion. Les estimations en temps sont généralement plus facile à faire (et plus précis) si une histoire est découpée en tâches. En fait nous utilisons le terme «activité» car le mot «tâches» veut dire quelque chose de complètement différent en suédois :o) Cela est aussi agréable et facile à faire avec nos fiches. Vous pouvez avoir l’équipe qui se divise en binômes et qui découpe une histoire chacun, en parallèle. Physiquement, nous faisons cela en ajoutant de petits post-its sous chaque histoire, chaque post-it correspondant à une tâche de cette historie.



Nous ne mettons pas à jour le backlog du produit dans Excel avec notre découpage en tâche, pour deux raisons :  Le découpage en tâches est généralement tout à fait éphémère, i.e. les tâches sont fréquemment modifiées et raffinées durant le sprint, de telle sorte qu’il serait trop harassant de garder le backlog du produit synchronisé dans Excel.  Le Directeur de produit n’a pas besoin d’être impliqué à ce niveau de détail de toute façon.
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Définition de «terminé» Il est important que le Directeur de produit et l’équipe s’accorde sur une définition claire de «terminé». Une histoire est-elle terminée lorsque tout le code a été archivé ? Ou est-elle terminée seulement quand elle a été déployée sur un environnement de test et vérifiée par une équipe de test d’intégration ? Chaque fois que cela est possible, nous utilisons la définition de terminé «prêt à déployer en production» mais dès fois nous devons nous rabattre sur la définition de terminé «déployé sur serveur de test et prêt pour le test d’acceptation». Au commencement nous utilisions des checklists détaillées pour cela. Maintenant souvent nous disons juste «une histoire est terminée quand le testeur de l’équipe Scrum le dit». C’est alors au testeur de s’assurer que l’intention du Directeur de produit est bien compris par l’équipe, et que l’élément est assez «terminé» pour satisfaire la définition requise de terminé. Nous sommes venus à réaliser que toutes les histoires ne peuvent pas être traitées de la même façon. Une histoire appelée «Formulaire de requête utilisateurs» sera traitée très différemment d’une histoire nommée «Guide des opérations». Dans le dernier cas, la définition de «terminé» pourrait simplement être «accepté par l’équipe des opérations».C’est pourquoi le bon sens est souvent meilleur que les checklists formelles. Si la définition de terminé vous semble souvent confuse (ce qui était notre cas au début) vous devriez probablement avoir un champ «définition de terminé» pour chaque histoire individuelle.



L’estimation de temps avec le poker de planning L’estimation est une activité d’équipe – chaque membre de l’équipe est habituellement impliqué dans l’estimation de chaque histoire. Pourquoi ? 



Au moment du planning, normalement nous ne savons pas exactement qui va implémenter quelle partie de quelle histoire.
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Les histoires impliquent normalement plusieurs personnes et plusieurs sortes d’expertise (conception d’interface utilisateur, codage, test, etc.). Pour pouvoir fournir une estimation, un membre d’équipe a besoin d’une certaine compréhension de l’histoire. En demandant à tout le monde d’estimer chaque élément, nous assurons que chaque membre d’équipe comprend chacun des éléments. Cela augmente la probabilité que les membres de l’équipe vont s’aider mutuellement durant le sprint. Cela augmente également la probabilité que des questions importantes sur l’histoire sont posées tôt. En demandant à tout le monde d’estimer une histoire nous découvrons souvent des situations où deux membres de l’équipe ont des estimations extrêmement différentes pour la même histoire. C’est bien mieux de découvrir et discuter ce genre de choses le plus tôt possible.



Si vous demandez à l’équipe de fournir une estimation, normalement la personne qui comprend le mieux l’histoire va se lancer en premier. Malheureusement cela influence fortement les estimations de tous les autres. Il y a une excellente technique pour éviter cela – elle est appelée poker de planning (terme inventé par Mike Cohn je pense).



Chaque membre de l’équipe reçoit un jeu de 13 cartes comme montré cidessus. Chaque fois qu’une histoire doit être estimée, chaque membre de l’équipe sélectionne une carte qui représente son estimation de temps (en points d’histoire) et la place sur la table face cachée. Quand tous les membres de l’équipe ont terminé, toutes les cartes sur la table sont



40 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES révélées simultanément. De cette manière chaque membre de l’équipe est forcé à réfléchir par lui-même au lieu de s’appuyer sur l’estimation de quelqu’un d’autre. S’il y a un gros écart entre deux estimations, l’équipe discute les différences et tente d’élaborer une vision commune du travail impliqué par l’histoire. Ils peuvent même faire une sorte de décomposition en tâches. Après, l’équipe estime de nouveau. Cette boucle est répétée jusqu’à ce que les estimations convergent, c’est-à-dire que toutes les estimations soient approximativement les mêmes pour cette histoire. Il est important de rappeler aux membres de l’équipe qu’ils sont là pour estimer la quantité de travail total pour cette histoire. Pas seulement « leur » part du travail. Le testeur ne devrait pas estimer uniquement la quantité de travail de test. Notez que la suite des nombres n’est pas linéaire. Par exemple il n’y a rien entre 40 et 100. Pourquoi ? C’est pour éviter un faux sentiment de précision pour les grandes estimations de temps. Si une histoire est estimée a environ 20 points d’histoire, il n’est pas pertinent de discuter si ce devrait être 20 ou 18 ou 21. Tout ce que nous savons, c’est que c’est une grosse histoire et qu’elle est difficile à estimer. Donc 20 est notre estimation à la louche. Vous voulez des estimations plus détaillées ? Découpez l’histoire en histoires plus petites et estimez plutôt les petites histoires ! Et non, vous ne pouvez pas tricher en combinant 5 et 2 pour faire un 7. Vous devez choisir soit 5 soit 8, il n’y a pas de 7. Quelques cartes particulières :  0 = « cette histoire est déjà faite » or « cette histoire c’est pratiquement rien, juste quelques minutes de travail ».  ? = « Je n’ai aucune idée. Vraiment aucune. »  Tasse de café = « Je suis trop fatigué pour penser. Faisons une courte pause. »



La clarification des histoires Le pire c’est quand un membre de l’équipe démontre fièrement une nouvelle fonctionnalité à la démonstration du sprint, et que le directeur de



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 41 produit fronce les sourcils et dit « eh bien c’est sympa, mais ce n’est pas ce que j’ai demandé ! » Comment vous assurez vous que la compréhension d’une histoire par le directeur de produit corresponde à la compréhension de l’équipe ? Ou que chaque membre de l’équipe a la même compréhension de chaque histoire ? Eh bien vous ne pouvez pas. Mais il y a quelques techniques simples pour identifier les incompréhensions les plus flagrantes. La plus simple des techniques est de s’assurer que tous les champs sont bien remplis pour chaque histoire (ou plus précisément, pour chaque histoire qui a suffisamment d’importance pour être considérée pour ce sprint). Exemple 1: L’équipe et le directeur de produit sont satisfaits du plan du sprint et sont prêts à terminer la réunion. Le Scrum master dit « attendez une seconde, cette histoire appelée ‘Ajouter un utilisateur’, elle n’a pas d’estimation. Estimons-là ! » Après quelques tours de poker de planning, l’équipe s’accorde sur 20 points tandis que le directeur de produit éclate de colère « Qu’est-ce que ca veut dire ? ». Après quelques minutes de discussion animée, il s’avère que l’équipe n’avait pas compris la portée de ‘Ajouter un utilisateur’, ils pensaient que cela signifiait « une belle interface web pour ajouter, supprimer, et chercher des utilisateurs », tandis que le directeur de produit voulait juste dire « ajouter des utilisateurs en faisant manuellement du SQL sur la BD ». Ils estiment à nouveau et tombent sur 5 points. Exemple 2: L’équipe et le directeur de produit sont satisfaits du plan du sprint et sont prêts à terminer la réunion. Le Scrum master dit « attendez une seconde, cette histoire appelée ‘Ajouter un utilisateur’, comment faudrait-il la démontrer ? ». Quelques grommellements s’ensuivent, et après une minute quelqu’un se lève et dit « eh bien, d’abord on se connecte au site web, et puis … » mais le directeur de produit l’interrompt en disant « se connecter au site web ?! Non, non et non, cette fonctionnalité ne devrait pas du tout concerner le site web, ce devrait être un bête petit morceau de script SQL pour les administrateurs ». Le « Comment démontrer » d’une histoire peut (et devrait) être très court. Sinon vous ne finirez pas le planning du sprint à temps. Essentiellement c’est une description de haut niveau en français de comment exécuter manuellement le scénario de test le plus typique. « Faire ceci, puis cela, et alors vérifier ceci ».
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La décomposition des histoires en plus petites histoires Les histoires ne devraient pas être trop petites ou trop grosses (en termes d’estimations). Si vous avez un lot d’histoires à 0,5 points vous allez probablement être une victime du micro-management. D’un autre côté, une histoire de 40 points implique un risque élevé de finir partiellement terminée, ce qui ne produit aucune valeur pour votre entreprise et augmente simplement le travail administratif. De plus, si votre vélocité estimée est de 70 et que vos deux histoires prioritaires sont à 40 points chacune, le planning devient quelque peu difficile. Vous devez choisir entre le sous-engagement (c’est-à-dire prendre juste un élément) et le surengagement (c’est-à-dire prendre les deux éléments). Je remarque qu’il est presque toujours possible de couper une grosse histoire en plusieurs histoires plus petites. Faites simplement attention que les petites histoires continuent à représenter des livrables avec une valeur pour le client. Normalement nous nous efforçons d’avoir des histoires pesant de 2 à 8 jours-hommes. Notre vélocité est habituellement autour de 40-60 pour une équipe typique, ce qui nous donne quelque chose comme environ 10 histoires par sprint. Quelquefois cela descend à 5 et quelquefois cela monte à 15. Cela reste un nombre de fiches cartonnées gérable.



La décomposition des histoires en tâches Attendez une seconde, quelle est la différence entre « tâches » et « histoire » ? C’est une très bonne question. La distinction est assez simple. Les histoires sont des choses livrables qui intéressent le directeur de produit. Les tâches sont des choses non livrables, ou des choses auxquelles le directeur de produit ne s’intéresse pas. Exemple de décomposition d’une histoire en histoires plus petites :
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Exemple de décomposition d’une histoire en tâches :



Voici quelques observations intéressantes : • Les nouvelles équipes Scrum rechignent à passer du temps à découper à l’avance un lot d’histoires en tâches comme cela. Certains ressentent cela comme une approche de type cycle en V. • Pour les histoires bien comprises, c’est tout aussi simple de faire ce découpage à l’avance que de le faire plus tard. • Ce type de découpage révèle souvent du travail supplémentaire qui entraîne une hausse de l’estimation, ce qui par conséquent donne un plan de sprint plus réaliste. • Ce type de découpage à l’avance rend les mêlées quotidiennes visiblement plus efficaces (voir page 74 « Comment nous faisons les mêlées quotidiennes »). • Même si le découpage est imprécis et changera une fois le travail démarré, les avantages ci-dessus restent valables. Donc nous essayons d’avoir une limite de temps pour la réunion de planning de sprint suffisamment importante pour faire tenir tout cela, mais si nous manquons de temps nous laissons tomber (voir « Où tracer la limite » ci-dessous). Note – nous pratiquons le DDT (développement dirigé par les tests) ce qui en pratique signifie que la première tâche pour presque toutes les histoires



44 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES est « écrire un test qui échoue » et la dernière tâche est « remaniement (refactor) » (= améliorer la lisibilité du code et supprimer les duplications).



Le choix du lieu et l’heure pour la mêlée quotidienne Un élément de sortie souvent oublié de la réunion de planning du sprint est « un lieu et une heure bien définis pour la mêlée quotidienne ». Sans cet élément votre sprint va faire un mauvais départ. La première mêlée quotidienne est essentiellement le point où tout le monde décide où commencer à travailler. Je préfère les réunions du matin. Mais, je dois l’admettre, nous n’avons pas réellement essayé de faire les mêlées quotidiennes l’après-midi ou à mi-journée. Inconvénient des mêlées de l’après-midi : quand vous venez travailler le matin, vous devez essayer de vous rappeler ce que vous avez dit hier à vos collègues au sujet de ce que vous feriez aujourd’hui. Inconvénient des mêlées du matin : quand vous venez travailler le matin, vous devez essayer de vous rappeler ce que vous avez fait hier pour pouvoir le rapporter. Mon point de vue est que le premier inconvénient est pire, puisque la chose la plus importante est ce que vous allez faire, pas ce que vous avez fait. Notre procédure par défaut est de choisir le moment le plus tôt où personne dans l’équipe ne se plaigne. Habituellement 9:00, 9:30, ou 10:00. La chose la plus importante est une heure que tout le monde dans l’équipe accepte de bon cœur.



Où tracer la limite ? OK, le temps commence à manquer. Parmi toutes les choses que nous voulons faire durant le planning de sprint, qu’est-ce nous laissons de côté si le temps manque ? Eh bien, j’utilise la liste de priorités suivante :



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 45 Priorité 1 : Un but de sprint et une date de démonstration. C’est vraiment le minimum dont vous avez besoin pour démarrer un sprint. L’équipe a un but, une date de fin et ils peuvent travailler directement à partir du backlog du produit. Ca craint, bien sûr, et vous devriez considérer sérieusement de prévoir une nouvelle réunion de planning demain, mais si vous devez vraiment démarrer le sprint alors cela ira probablement. Pour être honnête, toutefois, je n’ai jamais réellement démarré un sprint avec aussi peu d’informations. Priorité 2 : Liste des histoires que l’équipe a acceptées pour ce sprint. Priorité 3 : Estimations remplies pour chaque histoire du sprint. Priorité 4 : « Comment démontrer » rempli pour chaque histoire du sprint. Priorité 5 : Les calculs de vélocité et de ressources, pour vérifier la vraisemblance de votre plan de sprint. Cela inclue la liste des membres de l’équipe et leurs engagements (sinon vous ne pouvez pas calculer la vélocité). Priorité 6 : une heure et un lieu bien définis pour la mêlée quotidienne. Cela prend juste un moment pour décider, mais si vous manquez de temps le Scrum master peut simplement le décider après la réunion et envoyer un mail à tout le monde. Priorité 7 : Les histoires découpées en tâches. Ce découpage peut sinon être fait quotidiennement en conjonction avec les mêlées quotidiennes, mais cela va légèrement perturber le déroulement du sprint.



Les histoires techniques Voici un point complexe : les histoires techniques. Ou encore éléments non-fonctionnels ou quoi que ce soit que vous vouliez les appeler. Je fais référence aux choses qui doivent être faites mais qui ne sont pas livrables, pas liées directement à des histoires spécifiques, et qui n’ont pas de valeur directe pour le directeur de produit. Nous les appelons « histoires techniques ». Par exemple :
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Installer un serveur de construction (build) en continu o Pourquoi il faut le faire : parce que cela économise d’énormes quantités de temps pour les développeurs et réduit le risque de problèmes d’intégration de type bigbang à la fin d’une itération. Rédiger une vue d’ensemble de la conception du système o Pourquoi il faut le faire : parce que les développeurs oublient sans arrêt la conception globale, et par conséquent écrivent du code incohérent. Il faut un document qui montre une vue d’ensemble pour garder tout le monde synchronisé sur la conception. Remanier (refactor) la couche d’accès aux données (DAO) o Pourquoi il faut le faire : parce que la couche d’accès est devenue vraiment embrouillée et coûte du temps à tout le monde à cause de la confusion et des bugs pas nécessaires. Nettoyer le code va faire économiser du temps à tout le monde et va améliorer la robustesse du système. Mettre à jour Jira (système de suivi de bugs) o Pourquoi il faut le faire : la version actuelle est trop buggée et lente, mettre à jour fera économiser du temps à tout le monde.



S’agit-il d’histoires au sens habituel ? Ou bien s’agit-il de tâches qui ne sont pas connectées à une histoire particulière ? Qui les priorise ? Est-ce que le directeur de produit devrait être impliqué dans ces choses ? Nous avons beaucoup expérimenté avec différentes manières de gérer les histoires techniques. Nous avons essayé de les traiter comme des histoires de première classe, tout comme n’importe quelle autre. Cela n’allait pas, en effet quand le directeur de produit priorisait le backlog de produit c’était comme comparer des pommes avec des oranges. En fait, pour des raisons évidentes, les histoires techniques recevaient souvent une faible priorité avec des motivations du type « oui les gars, je suis sûr qu’un serveur de construction en continu est important et tout, mais commençons d’abord par construire des fonctionnalités qui rapportent des sous, n’est-ce pas ? Ensuite vous pourrez ajouter votre petit plaisir technique, OK ? ». Dans certains cas le directeur de produit a raison, mais souvent il a tort. Nous avons conclus que le directeur de produit n’est pas toujours qualifié pour établir le bon compromis. Donc voici ce que nous faisons :



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 47 1) Essayer d’éviter les histoires techniques. Rechercher vraiment un moyen de transformer une histoire technique en histoire normale avec une valeur métier mesurable. De cette manière le directeur de produit a de meilleures chances de faire des compromis corrects. 2) S’il n’est pas possible de transformer une histoire technique en histoire normale, voir si le travail peut être fait en tant que tâche dans une autre histoire. Par exemple « remanier la couche d’accès aux données » pourrait être une tâche dans l’histoire « éditer l’utilisateur », puisqu’elle implique la couche d’accès. 3) Si les deux méthodes ci-dessus échouent, définir une histoire technique, et maintenir une liste séparée de telles histoires. Permettre au directeur de produit de la voir mais pas de l’éditer. Utiliser les paramètres « facteur de focalisation » et « vélocité estimée » pour négocier avec le directeur de produit et obtenir un peu de temps dans le sprint pour implémenter les histoires techniques. Exemple (un dialogue très similaire à celui-ci s’est passé durant l’un de nos plannings de sprint).  Equipe : « Nous avons des trucs techniques à faire. Nous voudrions passer 10% de notre temps à ça, c’est-à-dire réduire le facteur de focalisation de 75% à 65%. Est-ce OK ? »  Directeur de produit : « Surement pas ! Nous n’avons pas le temps ! »  Equipe : « Eh bien, regardez le sprint dernier (toutes les têtes se tournent vers les gribouillages de vélocité sur le tableau blanc). Notre vélocité estimée était de 80, et notre vélocité réelle était de 30, n’est-ce pas ? »  Directeur de produit : « Exactement ! Donc nous n’avons pas de temps pour faire des trucs techniques internes ! On a besoin de nouvelles fonctionnalités ! »  Equipe : « Eh bien, la raison pour laquelle notre vélocité s’est avérée si mauvaise était que nous avons passé énormément de temps à essayer d’assembler des versions cohérentes pour le test ».  Directeur de produit : « Oui, et alors ? »  Equipe : « Eh bien, notre vélocité va probablement continuer à être aussi mauvaise si nous ne faisons pas quelque chose. »  Directeur de produit : « Oui, et alors ? »  Equipe : « Donc nous proposons de prendre environ 10% de ce sprint pour mettre en place un serveur de construction en continu et d’autres choses qui vont enlever cette épine de l’intégration.
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Cela va probablement augmenter notre vélocité d’au moins 20% pour chaque sprint suivant, indéfiniment ! » Directeur de produit : « Vraiment ? Alors pourquoi ne l’avonsnous pas fait le sprint dernier ? » Equipe : « Euh… parce que vous n’avez pas voulu… » Directeur de produit : « Oh, hum, très bien, alors on dirait que c’est une bonne idée de le faire maintenant ! »



Bien sûr l’autre option est de laisser le directeur de produit en dehors du circuit ou de lui donner un facteur de focalisation non négociable. Mais il n’y a aucune excuse pour ne pas essayer de d’abord atteindre un consensus. Si le directeur de produit est un gars compétent et raisonnable (et nous avons eu de la chance ici) je suggère de le garder aussi informé que possible, et de le laisser décider les priorités globales. La transparence est l’une des valeurs centrales de Scrum, n’est-ce-pas ?



Système de suivi de bug vs. backlog de produit Voici un point épineux. Excel est un excellent support pour le backlog de produit. Mais vous avez tout de même besoin d’un système de suivi de bugs, et Excel ne fera probablement pas l’affaire. Nous utilisons Jira. Donc comment amenons-nous des entrées Jira dans la réunion de planning de sprint ? Je veux dire que ca ne le ferait pas de simplement les ignorer et de se focaliser uniquement sur les histoires. Nous avons essayé plusieurs stratégies : 1) Le directeur de produit imprime les entrées Jira de plus haute priorité, les apporte à la réunion de planning de sprint, et les met sur le mur avec les autres histoires (et donc spécifie implicitement la priorité de ces éléments par rapport aux autres histoires). 2) Le directeur de produit crée des histoires qui font référence aux entrées Jira. Par exemple « Corriger les bugs les plus critiques sur les rapports back office, Jira-124, Jira-126 et Jira-180 ».



COMMENT NOUS FAISONS LES PLANNINGS DE SPRINT | 49 3) La correction de bugs est considérée comme étant en dehors du sprint, c’est-à-dire que l’équipe garde un facteur de focalisation suffisamment faible (par exemple 50%) pour garantir qu’ils ont du temps pour corriger les bugs. On suppose alors que l’équipe va passer un certain temps chaque sprint à corriger des bugs enregistrés dans Jira. 4) Mettre le backlog de produit dans Jira (c’est-à-dire enterrer Excel). Traiter les bugs comme n’importe quelle autre histoire. Nous n’avons pas réellement conclu quelle stratégie est la meilleure pour nous ; en fait cela varie d’équipe en équipe et de sprint en sprint. J’ai toutefois tendance à préférer la première stratégie. Elle est simple et élégante.



La réunion de planning de sprint est finalement terminée ! Waouh, je n’aurais jamais pensé que ce chapitre sur les réunions de planning de sprint serait aussi long ! Je devine que cela reflète mon opinion que la réunion de planning de sprint est la chose la plus importante que vous faites dans Scrum. Faites beaucoup d’efforts pour faire ca correctement, et le reste sera tellement plus facile. La réunion de planning de sprint est réussie si tout le monde (tous les membres de l’équipe et le directeur de produit) sortent de la réunion avec le sourire, et se lèvent le matin suivant avec le sourire, et font leur première mêlée quotidienne avec le sourire. Ensuite, bien sûr, toutes sortes de choses peuvent se passer horriblement mal, mais au moins vous ne pourrez pas blâmer le plan du sprint :o)



5 Comment nous communiquons sur les sprints Il est important de tenir au courant toute l'entreprise sur ce qui se passe. Autrement les gens se plaindront ou, pire, feront de fausses hypothèses sur ce qui se passe. Pour cela nous utilisons une « page d'information de sprint ».



Parfois nous ajoutons aussi des informations qui expliquent comment chaque user story sera démontrée.
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Nous avons aussi un « tableau de bord » sur notre wiki qui donne des liens vers toutes les itérations en cours.



En plus, le ScrumMaster imprime la page d'information de sprint et l'affiche sur le mur extérieur du bureau de l'équipe. De cette façon n'importe qui passant par là peut y jeter un œil pour savoir ce que cette équipe est en train de faire. Comme cela indique aussi où et quand ont lieu la mêlée quotidienne et la démonstration de sprint, cette personne sait où aller pour obtenir plus d'information. Quand l'itération approche de la fin, le ScrumMaster rappelle à tout le monde la prochaine démo.
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6 Comment nous faisons les backlogs de sprint Vous êtes arrivé jusque là ? Ouf, bon travail. Maintenant que nous avons terminé la réunion de planification du sprint et parlé au monde entier de notre superbe nouveau sprint, il est temps pour le Scrum master de créer un backlog de sprint. Cela doit être fait après la réunion de planification du sprint, mais avant la première mêlée quotidienne.



Format du backlog de sprint Nous avons essayé différents formats pour le backlog de sprint, y compris Jira, Excel et un tableau physique des tâches sur le mur. Au début, nous avons utilisé Excel le plus souvent, il y a à disposition du public de nombreux modèles Excel pour les backlogs de Sprint, avec génération automatique de burndown chart et des choses comme ça. Je pourrais discuter longtemps sur la façon dont nous avons amélioré notre backlog de Sprint sous Excel. Mais je ne le ferai pas. Je ne vais même pas mettre un exemple ici. A la place je vais vous décrire en détail ce que nous considérons être le format le plus efficace pour les backlogs de sprint - un tableau des tâches sur le mur ! Trouvez un grand mur inutilisé ou contenant des choses inutiles comme le logo de la société, des vieux diagrammes ou d'affreuses peintures. Nettoyez le mur (demandez la permission si vous le devez). Scotchez une grande, grande feuille de papier (au moins 2 x 2 mètres, ou 3 x 2 mètres pour une grande équipe). Puis faites ceci :
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Vous pourriez utiliser un tableau blanc bien sûr. Mais ce serait un peu du gâchis. Si possible, gardez les whiteboards pour les brouillons de conception et utilisez les murs sans whiteboards pour les tableaux des tâches. NOTE - si vous utilisez des post-its pour les tâches, n'oubliez pas de les attacher avec du vrai scotch, ou vous retrouverez un jour tous vos post-its en tas sur le sol.
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Comment le tableau des tâches fonctionne



Vous pourriez bien sûr ajouter toute sorte de colonnes. « En attente pour les tests d'intégration » par exemple. Ou « Annulé ». Cependant avant que vous ne compliquiez les choses, réfléchissez longuement. Est-ce que cet ajout est vraiment, vraiment nécessaire ? J'ai trouvé que la simplicité est extrêmement importante pour ce genre de choses, aussi je rajoute de la complexité que lorsque ne pas le faire devient trop coûteux.
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Exemple 1 - Après la première mêlée quotidienne Après la première mêlée quotidienne, le tableau des tâches devrait ressembler à ça :



Comme vous pouvez le voir, trois tâches ont été « réservées », c’est-à-dire que l’équipe va travailler dessus aujourd’hui. Parfois, pour de grandes équipes, une tâche reste coincée à «réservé» car personne ne se souvient qui a travaillé dessus. Si cela arrive fréquemment dans une équipe elle adopte généralement une politique d’étiquetage des tâches réservées en indiquant le nom de la personne qui l’a réservée.



COMMENT NOUS FAISONS LES BACKLOGS DE SPRINT | 59



Exemple 2 – après quelques jours Après quelques jours le tableau des tâches devrait ressembler à ça :



Comme vous pouvez le voir, nous avons terminé l’histoire «déposer» (c’est-à-dire qu’elle a été enregistrée dans le référentiel des sources, testée, refactorée, etc). L’outil de migration est en partie fini, l’histoire «back office login» est commencée, et le «back office user admin» n’est pas entamé. Nous avons 3 éléments non planifiés, comme vous pouvez le voir en bas à droite. C’est utile pour se rappeler ce que l’on a fait pour la rétrospective de sprint.
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Ici c’est l’exemple d’un vrai backlog de sprint approchant la fin du sprint. Il devient moins ordonné au fur et à mesure que le sprint progresse, mais c’est bon tant que ça ne dure pas longtemps. A chaque nouveau sprint nous créons un nouveau backlog de sprint, tout propre.
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Comment le burndown chart fonctionne Regardons de plus près le burndown chart :



Cette courbe montre que :  Le premier jour du sprint, le 1er août, l’équipe a estimé qu’il y avait approximativement 70 points d’histoire de reste à faire. C’est en fait la vélocité estimée du sprint entier.  Le 16 août l’équipe estime qu’il y a approximativement 15 points d’histoire de reste à faire. La ligne de tendance en pointillés montre qu’ils sont sur la bonne voie, c’est-à-dire qu’à ce rythme ils auront tout fini d’ici la fin du sprint. Nous excluons les weekends sur l’axe des abscisses puisque le travail est rarement fait le week-end. Nous avions l’habitude d’inclure les weekends mais cela rend la courbe un peu confuse, car elle «stagne» les weekends ce qui ressemble à un signal d’avertissement.
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Les signaux d’avertissement du tableau des tâches Un rapide coup d’œil sur le tableau des tâches devrait donner à tout le monde une indication sur le bon déroulement du sprint. Le Scrum master a la responsabilité de s’assurer que l’équipe réagit aux signaux d’avertissement comme :
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Hé, et la traçabilité ?! La meilleure traçabilité que je peux offrir dans ce modèle est de prendre une photo numérique du tableau des tâches chaque jour. Si vous le devez. Je l’ai fait parfois mais je n’ai jamais eu besoin d’utiliser ces photos. Si la traçabilité est très importante pour vous, alors peut-être que le tableau des tâches n’est pas la solution qui vous convient. Mais je suggère d’essayer d’estimer la valeur apportée par une traçabilité détaillée du sprint. Une fois que le sprint est fini et que le code qui marche a été livré et que la documentation a été enregistrée, est-ce que ça intéresse vraiment quelqu’un de savoir combien d’histoires étaient terminées au 5e jour du sprint ? Est-ce que ça intéresse vraiment quelqu’un de savoir quelle était l’estimation de temps pour « écrire un test qui échoue pour Déposer » ?



Estimations en jours vs. heures Dans la plupart des livres et articles sur Scrum vous trouverez que les tâches sont estimées en heures, pas en jours. Nous avions l’habitude de faire ainsi. Notre formule générale était : 1 jour-homme effectif = 6 heures-homme effectives. Maintenant nous avons arrêté de faire ça, au moins dans la plupart de nos équipes, pour les raisons suivantes :  Les estimations en heures-homme sont trop fines, cela engendre trop de petites tâches de 1-2 heures et entraîne par conséquent le micro-management.  Ca masque le fait que tout le monde pense en jours-homme de toutes façons, et qu’on multiplie juste par 6 avant d’écrire en heures-homme. « Hmmmm, cette tâche devrait prendre à peu près un jour. Oh je dois écrire en heures, j’écrirai 6 heures alors ».  Deux unités différentes sèment la confusion. « Cette estimation était-elle en heures-homme ou en jours-homme ? ». Donc maintenant nous utilisons les jours-homme comme base pour toutes nos estimations de temps (bien que nous appelons ça des points d’histoire). Notre plus petite valeur est 0.5, c’est-à-dire que toute tâche inférieure ) 0.5 est soit supprimée, soit combine avec une autre tâche, ou
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7 Comment nous organisons le bureau de l’équipe Le coin conception J’ai noté que beaucoup de discussions de conception les plus intéressantes et ayant le plus de valeur prennent place spontanément en face du tableau des tâches. Pour cette raison, nous essayons d’arranger cet espace en «coin conception».



C’est vraiment utile. Il n’y a pas de meilleur moyen pour avoir une vue d’ensemble du système qu’en se tenant dans le coin conception, on peut



68 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES jeter un œil sur les deux murs, puis jeter un œil sur l’ordinateur et essayer le dernier build du système (si vous avez assez de chance pour avoir une intégration continue, allez voir p.100 « Comment nous combinons Scrum et XP »). Le « mur de conception » est juste un grand tableau blanc contenant les schémas et les impressions des documents de conception les plus importants (diagrammes de séquences, prototypes IHM, modèles métier, etc).



Ci-dessus : une mêlée quotidienne se passant dans le coin mentionné plus haut. Hmmmm..... ce burndown semble trop parfait et trop droit, vous ne trouvez pas ? Mais l’équipe insiste qu’il est authentique :o)
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Installez l’équipe ensemble ! Quand on en vient à l’organisation des bureaux il y a une chose qui n’est jamais assez soulignée.



Installez l’équipe ensemble ! Pour clarifier un peu, je disais



Installez l’équipe ensemble ! Les gens sont réticents à bouger. Au moins dans les endroits où j’ai travaillé. Ils n’ont pas envie de prendre toutes leurs affaires, débrancher le pc, déplacer toutes leurs poubelles jusqu’à un nouveau bureau, et tout rebrancher. Plus courte est la distance, plus grande est la réticence. «Allez chef, ça sert à quoi de bouger juste de 5 mètres ?» Quand on construit des équipes Scrum efficaces, cependant, il n’y a pas d’alternative. Mettez juste l’équipe ensemble. Même si vous devez personnellement menacer chaque personne, transporter vous-même tout leur barda, et effacer leurs anciennes tâches de café. S’il n’y a pas de place pour l’équipe, faites-en. N’importe où. Même si vous devez placer l’équipe au sous-sol. Déplacez les tables, soudoyez le responsable des bureaux, faites ce qu’il faut. Mettez juste l’équipe ensemble. Une fois l’équipe ensemble, les gains sont immédiats. Après le premier sprint déjà l’équipe sera d’accord qu’il s’agissait d’une bonne idée de regrouper l’équipe (d’expérience personnelle, il n’y a rien qui dit que votre équipe ne sera pas trop bornée pour l’admettre). Maintenant qu’est-ce que «ensemble» signifie ? Comment doit-on disposer les bureaux ? Bien, je n’ai pas d’opinion tranchée sur la disposition optimale des bureaux. Et même si j’en avais, je suppose que la plupart des équipes n’ont pas le luxe d’être capable de décider exactement comment disposer leurs bureaux. Il y a habituellement des contraintes physiques – l’équipe voisine, la porte des toilettes, la grosse machine au milieu du bureau, peu importe. «Ensemble» signifie : • Audibilité : N’importe qui dans l’équipe peut discuter avec quelqu’un d’autre sans crier ou sortir du bureau.
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Visibilité : Tout le monde peut voir tout le monde. Tout le monde peut voir le tableau des tâches. Pas forcément assez près pour pouvoir le lire, mais au moins le voir. Isolation : Si toute votre équipe se lève soudainement et engage une discussion spontanée et animée sur la conception, il n’y a personne d’extérieur à l’équipe à proximité qui pourrait être perturbé. Et vice versa.



L’»Isolation» ne signifie pas que l’équipe doit être complètement isolée. Dans un environnement de cabines ce serait suffisant si votre équipe avait sa propre cabine et des murs de cabine suffisamment épais pour filtrer la plupart du bruit extérieur. Et si vous avez une équipe distribuée ? Vous n’avez pas de chance. Utilisez autant de moyens techniques que vous pouvez pour minimiser les dégâts – vidéo conférence, webcams, outils de partage de bureau, etc.



Garder le directeur de produit à distance Le directeur de produit doit être suffisamment près pour que l’équipe puisse aller le voir et lui demander quelque chose, et pour qu’il puisse se promener autour du tableau des tâches. Mais il ne doit pas s’asseoir avec l’équipe. Pourquoi ? Parce qu’il y a des chances qu’il ne soit pas capable de s’empêcher de rentrer dans les détails, et l’équipe ne «prendra pas forme» comme il faut (c’est-à-dire atteindre une équipe soudée, autogérée, hyper productive). Pour être honnête, c’est de la spéculation. Je n’ai pas encore vu jusque là un cas où le directeur de produit s’assoit avec l’équipe, aussi je n’ai aucune raison empirique pour dire que c’est une mauvaise idée. Juste l’instinct et des ouï-dire d’autres Scrum masters.



Garder les directeurs et les coachs à distance C’est un peu dur pour moi d’écrire à ce propos, puisque j’ai été directeur et coach... C'était mon job de travailler aussi près que possible avec l’équipe. Je montais les équipes, je naviguais entre elles, je faisais du programmation en binôme avec certaines personnes, je coachais des Scrum masters, j’organisais les réunions de planification de sprint, etc. Rétrospectivement



COMMENT NOUS ORGANISONS LE BUREAU DE L’EQUIPE | 71 la plupart des gens pensent que c’était une bonne chose, car j’avais de l’expérience avec le développement logiciel agile. Mais, ensuite, j’étais (démarrez la musique de Dark Vador) le responsable des développements, un rôle de responsable fonctionnel. Ce qui signifie pour une équipe qu’elle devient automatiquement moins auto-organisée. «Heck, le chef est là, il a probablement des tas d’avis sur ce qu’on devrait faire et qui devrait le faire. Je vais le laisser parler.» Mon avis est ; si vous êtes Scrum coach (et peut-être aussi un directeur), impliquez vous autant que possible. Mais seulement pour une période limitée, puis effacez-vous et laissez l’équipe prendre forme et s’autogérer. Surveillez l’équipe de temps en temps (pas trop souvent) en assistant aux démos de sprint et en regardant le tableau des tâches et en écoutant aux mêlées quotidiennes. Si vous voyez des points à améliorer, prenez le Scrum master à part et conseillez-le. Pas devant l’équipe. Une autre bonne idée est d’assister aux rétrospectives de sprint (voir p.82 «Comment nous faisons les rétrospectives de sprint»), Si votre équipe vous fait confiance, ne laissez pas votre présence les intimider. Pour que les équipes Scrum fonctionnent bien, assurez-vous qu’ils ont tout ce qu’il faut, puis restez à l’écart (à part pendant les démos de sprint). .



8 Comment nous faisons les mêlées quotidiennes Nos mêlées quotidiennes suivent à peu près le livre. Elles commencent exactement à l’heure, chaque jour à la même place. Au début nous allions dans une pièce séparée pour faire le sprint planning (à l’époque où nous utilisions des backlogs de sprint électroniques), mais maintenant nous faisons les mêlées quotidiennes dans le bureau de l’équipe pile en face du tableau des tâches. Il n’y a rien de mieux. Nous faisons les mêlées en nous tenant debout, ce qui diminue le risque de dépasser les 15 minutes.



Comment nous mettons à jour le tableau des tâches Nous mettons à jour le tableau des tâches pendant la mêlée quotidienne. Pendant que chaque personne décrit ce qu’elle a fait hier et ce qu’elle va faire aujourd’hui, elle déplace les post-its sur le tableau des tâches. Quand elle décrit une tâche non planifiée, elle colle un post-it pour ça. Quand la personne met à jour son estimation de temps, elle écrit la nouvelle estimation sur le post-it et raye l’ancienne valeur. Parfois le Scrum Master s’occupe des post-its pendant que les personnes parlent.



Certaines équipes adoptent comme politique de mettre à jour le tableau des tâches avant chaque mêlée. Cela fonctionne aussi. Choisissez juste une politique est tenez-vous y.



74 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES Indépendamment du format de votre backlog de sprint, essayez d’impliquer toute l’équipe en gardant le backlog de sprint à jour. Nous avons essayé des sprints où le Scrum Master est le seul à maintenir le backlog de sprint et où il doit faire le tour chaque jour et demander aux gens leurs estimations de reste à faire. Les inconvénients de cette méthode:  Le Scrum master passe trop de temps à s’occuper des tâches administratives, au lieu de supporter l’équipe et d’enlever des obstacles.  Les membres de l’équipe ne sont pas au courant du statut du sprint, puisqu’ils n’ont pas besoin de prêter attention au backlog de sprint. Ce manque de feedback réduit l’agilité globale et la concentration de l’équipe. Si le backlog de sprint est bien conçu il devrait être aussi facile pour chaque membre de le mettre à jour lui-même. Immédiatement après la mêlée quotidienne, quelqu’un additionne toutes les estimations de temps (en ignorant celles de la colonne «terminé» bien sûr) et marque un nouveau point sur la courbe du reste à faire du sprint.



Traiter avec les retardataires Certaines équipes ont un pot pour les pièces et billets. Quand vous êtes en retard, même si c’est juste une minute, vous ajoutez un montant fixe au pot. Aucune question n’est posée. Même si vous appelez avant la réunion pour prévenir que vous serez en retard, vous devrez quand même payer. Vous échappez à la sentence seulement si vous avez une bonne excuse comme un rendez-vous chez le médecin ou votre propre mariage ou quelque chose dans le genre. L’argent dans le pot est utilisé pour les évènements collectifs. Pour acheter des hamburgers quand nous passons des nuits à jouer par exemple :o) Ca marche bien. Mais c’est nécessaire seulement pour les équipes où les gens sont souvent en retard. Certaines équipes n’ont pas besoin de ce type de pratique.



COMMENT NOUS FAISONS LES MELEES QUOTIDIENNES | 75



Traiter avec « je ne sais pas quoi faire aujourd’hui » Ce n’est pas rare pour quelqu’un de dire « Hier j’ai fait bla bla bla, mais aujourd’hui je n’ai pas la moindre idée de ce que je peux réaliser » (hé ce dernier vers rime). Maintenant quoi ? Disons que Joe et Lisa sont ceux qui ne savent pas quoi faire aujourd’hui. Si je suis Scrum master je passe et laisse la personne suivante parler, mais je note qui n’a rien à faire. Après que tout le monde ait parlé, je repasse sur le tableau des tâches avec toute l’équipe, de haut en bas, je vérifie que tout est synchro, que tout le monde sait ce que chaque élément signifie, etc. J’invite les gens à rajouter des post-its. Puis je reviens vers ceux qui ne savaient pas quoi faire «maintenant que nous avons passé en revue le tableau des tâches, avez-vous une idée de ce que vous pourriez faire aujourd’hui»? Avec un peu de chance ils ont une idée. Sinon, je considère s’il n’y a pas une opportunité de programmation en binôme ici. Disons que Niklas est en train d’implémenter l’IHM d’admin du back-office aujourd’hui. Dans ce cas je suggère poliment que peut-être Joe ou Lisa pourrait programmer en binôme avec Niklas sur ce sujet. Ca fonctionne en général. Et si ça ne fonctionne pas, voici l’astuce suivante. Scrum master : « OK, qui veut nous montrer la version beta de l’application ? » (en supposant que c’est le but de l’itération) L’équipe : silence confus Scrum master : « Nous ne sommes pas prêts ? » L’équipe: « hmm... non » Scrum master : « Ah bon. Pourquoi ? Qu’est-ce qu’il reste à faire ? » L’équipe : « Ben nous n’avons même pas de serveur de test pour la lancer, et le script de build est cassé. » Scrum master : « Aha. » (ajoutez deux post-its sur le mur des tâches). « Joe et Lisa, comment pouvez-vous nous aider aujourd’hui ? » Joe : « Hmm.... au hasard je vais essayer de trouver un serveur de test quelque part ». Lisa : « ... et je vais essayer de réparer ce script de build ». Si vous avez de la chance, quelqu’un va effectivement faire la démo de la version beta que vous avez demandée. Super ! Vous avez atteint le but de votre sprint. Mais que faire si vous êtes au milieu du sprint ? Facile. Félicitez l’équipe pour le travail accompli, prenez une ou deux histoires



76 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES de la section «à venir» en bas à droite du tableau des tâches, et déplacezles vers la colonne « non réservé ». Puis refaites la mêlée quotidienne. Avertissez le directeur de produit que vous avez ajouté des éléments au sprint. Mais que faire si vous n’avez atteint l’objectif du sprint et que Joe et Lista continuent de refuser de se rendre utile. Je considère habituellement l’une des stratégies suivantes (aucune d’elle n’est élégante, mais il s’agit d’un dernier recours) : •



• •



•



La honte : « Bien si tu n’as aucune idée de comment aider l’équipe, je suggère que tu rentres chez toi, ou que tu lises un bouquin ou quelque chose d’autre. Ou assied-toi jusqu’à ce quelqu’un t’appelle pour l’aider. » Vieille école : Assignez leur simplement une tâche. Pression collective : Dîtes « prenez tout votre temps Joe et Lisa, nous resterons là jusque vous trouviez quelque chose à faire qui peut nous aider à atteindre l’objectif » Servitude : Dîtes « Bien, vous pouvez aider l’équipe indirectement en étant les majordomes aujourd’hui. Faites le café, donnez des massages, nettoyez les poubelles, préparez le déjeuner, et tout ce que nous pourrions demander durant la journée. » Vous pourriez être surpris par la vitesse à laquelle Joe et Lisa réussissent à trouver des tâches techniques utiles :o)



Si une personne vous force fréquemment à aller si loin, vous devriez probablement prendre cette personne à part et faire du coaching poussé. Si le problème persiste, vous devez évaluer si cette personne est importante pour votre équipe ou pas. Si elle n’est pas importante, essayez de la dégager de votre équipe. Si elle est importante, alors essayez de la mettre en binôme avec quelqu’un qui sera son « berger ». Joe est peut-être un bon développeur ou architecte, c’est juste qu’il préfère vraiment que quelqu’un d’autre lui dise quoi faire. Bien. Donnez à Niklas la responsabilité d’être le berger permanent de Joe. Ou prenez cette responsabilité vous-même. Si Joe est assez important pour votre équipe l’effort sera moindre. Nous avons eu des cas comme ça et ça marchait plus ou moins bien.



9 Comment nous faisons les démos de sprint La démo de sprint (ou revue de sprint comme certains l’appellent) est une partie importante de Scrum que les gens ont tendance à sous-estimer. « Oh devons-nous vraiment faire cette démo ? Il n’y vraiment pas grandchose d’amusant à montrer ! » « Nous n’avons pas le temps de préparer une &%$# de démo! » « Je n’ai pas le temps d’assister aux démos des autres équipes ! »



Pourquoi nous insistons pour que tous les sprints finissent par une démo Une démo de sprint bien faite, bien que ça puisse sembler peu marquant, a un effet profond.  L’équipe se voit attribuer le mérite pour le travail accompli. Ils se sentent bien.  Les autres personnes découvrent ce que l’équipe fait.  La démo donne un retour vital de la part des intervenants.  Les démos sont (ou devraient) être un évènement social où les différentes équipes peuvent interagir entre elles et discuter de leur travail. Cela a de la valeur.  Faire une démo force l’équipe à terminer leur travail et à le livrer (même si c’est seulement pour environnement de test). Sans démo, nous garderions une énorme pile de choses terminée à 99%. Avec les démos nous avons peut-être moins d’éléments terminés, mais ils sont réellement terminés, ce qui est (dans notre cas) une bien meilleure chose que d’avoir une pile entière de tâches qui sont à peu près terminés et qui pollueront le prochain sprint. Si l’équipe est plus ou moins obligée de faire une démo, si elle n’a pas quelque chose qui fonctionne vraiment, la démo sera embarrassante.
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Checklist pour les démos de sprint • • • • • •



Assurez-vous de présenter clairement l’objectif du sprint. S’il y a des personnes à la démo qui ne connaissent pas du tout votre produit, prenez quelques minutes pour le présenter. Ne dépensez pas trop de temps à préparer la démo, surtout pas pour une démo tape-à-l’œil. Ignorez ce qui ne marche pas et concentrez vous sur la démonstration du code qui marche. Gardez un rythme élevé, autrement dit essayez de préparer une démo rythmée plutôt qu’une jolie démo. Gardez la démo à un niveau métier, oubliez les détails techniques. Concentrez-vous sur « ce que nous avons fait » plutôt que sur « comment nous l’avons fait ». Si possible, laissez l’audience essayer elle-même le produit. Ne montrez pas les tas de corrections de bugs mineurs et de fonctionnalités insignifiantes. Mentionnez-les mais ne les montrez pas, car ça prend trop de temps et ça écarte l’attention des histoires plus importantes.



S’occuper des choses « indémontrables » Un membre de l’équipe : « Je ne vais pas présenter cet élément, parce que ce n’est pas démontrable. L’histoire est ‘Améliorer la montée en charge pour que le système puisse supporter 10000 utilisateurs simultanément’. Je ne peux tout de même pas inviter 10000 utilisateurs à la démo ? » Scrum master : « Cet élément est-il terminé ? » Membre de l’équipe. « Oui, bien sûr ». Scrum master: « Comment le sais-tu ? »



COMMENT NOUS FAISONS LES DEMOS DE SPRINTS | 79 Membre de l’équipe : « J’ai installé le système sur un environnement de tests de performance, j’ai démarré 8 serveurs de charge et j’ai stressé le système avec des requêtes simultanées ». Scrum master: « Mais as-tu une indication comme quoi le système peut supporter 10000 utilisateurs ? ». Membre de l’équipe : « Oui. Les machines de test sont pourries, cependant elles ont supporté 50000 requêtes simultanées pendant mon test ». Scrum master: « Comment le sais-tu ? » Membre de l’équipe (frustré): « Ben j’ai ce rapport ! Vous pouvez voir par vous-même, il montre comment le test était configuré et combien de requêtes ont été lancées ! » Scrum master: « Excellent ! Alors voilà ta « démo ». Montre juste le rapport et fais le passer dans l’audience. Mieux que rien, non ? ». Membre de l’équipe : « Ah, c’est suffisant ? Mais c’est moche, il faudrait le rendre plus présentable.». Scrum master: «OK, mais n’y passe pas trop de temps. Ca n’a pas besoin d’être joli, juste informatif. »



10 Comment nous faisons les rétrospectives de sprint Pourquoi nous insistons pour que toutes les équipes fassent des rétrospectives La chose la plus importante à propos des rétrospectives est de s’assurer qu’elles ont lieu. Pour certaines raisons, les équipes ne semblent pas toujours enclines à faire des rétrospectives. Si on ne les aiguille pas délicatement, la plupart des équipes laissent tomber la rétrospective et passent directement au sprint suivant. Il s’agit peut-être d’un truc culturel en Suède, pas sûr. Cependant, tout le monde semble d’accord, les rétrospectives sont extrêmement utiles. En fait, je dirais que la rétrospective est la seconde partie la plus importante de Scrum (la première étant la réunion de planification de sprint) parce que c’est la meilleure chance de vous améliorer ! Bien sûr, vous n’avez pas besoin d’une réunion de rétrospective pour avoir de bonnes idées, vous pouvez le faire dans votre baignoire à la maison ! Mais l’équipe va-t-elle accepter votre idée ? Peut-être, mais la probabilité d’avoir l’adhésion de l’équipe est beaucoup plus importante si l’idée vient « de l’équipe », c’est-à-dire si elle vient pendant la rétrospective quand tout le monde est autorisé à contribuer et à discuter des idées. Sans les rétrospectives vous trouverez des équipes qui reproduiront les mêmes erreurs, encore et encore.
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Comment nous organisons les rétrospectives Le format général varie un peu, mais généralement nous faisons quelque chose comme ça : • • •



• • •



•



• •



Nous allouons 1 à 3 heures selon le volume de discussions qui est anticipé. Participants : le directeur de produit, l’équipe complète, et moimême. Nous allons dans une pièce fermée, un coin avec un canapé confortable, un patio, ou une place du même style. Du moment que nous pouvons discuter sans être dérangés. Nous ne faisons pas les rétrospectives dans le bureau de l’équipe, car l’attention des membres a tendance à se relâcher. Quelqu’un est désigné comme secrétaire. Le Scrum master montre le sprint backlog et, avec l’aide de l’équipe, résume le sprint. Les évènements et décisions importantes, etc. Nous faisons «des tours de table». Chaque personne a une chance de dire, sans être interrompu, ce qu’elle pense être bien, ce qu’elle pense qui peut être mieux, et ce qu’elle pense qui devrait être différent pour le prochain sprint. Nous comparons la vélocité estimée et la vélocité effective. S’il y a une grosse différence nous essayons d’analyser pourquoi. Quand le temps est presque écoulé le Scrum master essaie de résumer les suggestions concrètes pour améliorer le prochain sprint.



Nos rétrospectives ne sont généralement pas très structurées. Le thème implicite est toujours le même : « que pouvons-nous améliorer au prochain sprint ». Ceci est un exemple de tableau blanc lors d’une récente rétrospective :
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Trois colonnes :  Bien : Si nous pouvions refaire le même sprint, nous ferions ces choses exactement pareil.  Peut mieux faire : Si nous pouvions refaire le même sprint, nous ferions ces choses différemment.  Améliorations : Idées concrètes pour s’améliorer dans le futur. Les colonnes 1 et 2 concernent le passé, tandis que la colonne 3 concerne le futur. Après que les membres de l’équipe aient déballé tous ces post-its, ils utilisent « le vote par points » pour déterminer quelles améliorations prendre en compte au prochain sprint. Chaque membre de l’équipe dispose de 3 aimants et sont invités à voter pour les améliorations qu’ils aimeraient voir pris en compte en priorité pendant le prochain sprint. Chaque membre peut distribuer ces aimants comme il veut, il peut même placer les 3 sur le même post-it. En se basant là-dessus ils sélectionnent les 5 améliorations à faire en priorité, et les suivront à la prochaine rétrospective. C’est important de ne pas être trop ambitieux ici. Concentrez-vous sur un petit nombre d’améliorations par sprint.



La diffusion des enseignements tirés entre équipes Les informations tirées d’une rétrospective de sprint ont généralement beaucoup de valeur. Est-ce que cette équipe a du mal à se concentrer



84 | SCRUM ET XP DEPUIS LES TRANCHEES parce que le directeur des ventes kidnappe les programmeurs en tant « qu’experts techniques » dans les réunions de vente. ? C’est une information importante. Peut-être que les autres équipes ont le même problème ? Devrions-nous mieux éduquer la direction à propos de nos produits, afin qu’ils puissent faire eux-mêmes le support des ventes ? Une rétrospective ne se limite pas à comment cette équipe peut faire mieux le prochain sprint, ça a des implications plus larges. Notre stratégie pour appréhender ça est très simple. Une personne (dans ce cas, moi) assiste à toutes les rétrospectives de sprint et agit comme un pont de connaissance. Assez simple. Une alternative serait que chaque équipe Scrum publie un rapport de rétrospective de sprint. Nous avons essayé ça mais nous trouvons que peu de gens lisent les rapports, et encore moins s’y conforment. C’est pourquoi nous faisons ça de manière simple à la place. Les règles importantes pour la personne qui fait le « pont de connaissances » :  Il doit savoir écouter.  Si la rétrospective est trop silencieuse, il doit être prêt à poser des questions simples mais ciblées afin de stimuler les discussions au sein du groupe. Par exemple « si vous pouviez remonter le temps et refaire le même sprint depuis le 1er jour, qu’est-ce que vous changeriez ? ».  Il devrait prendre le temps d’aller aux rétrospectives de toutes les équipes.  Il devrait avoir une certaine autorité, de façon à mettre en œuvre les suggestions d’amélioration qui ne sont pas sous le contrôle de l’équipe. Cela marche assez bien mais il peut y avoir d’autres approches qui fonctionnent encore mieux. Dans ce cas, éclairez-moi.



Changer ou ne pas changer Disons que l’équipe conclut que « nous ne communiquons pas assez dans l’équipe, nous nous marchons dessus et nous mettons la pagaille dans la conception des autres. » Que feriez-vous pour y remédier ? Introduire des réunions quotidiennes sur la conception ? Introduire de nouveaux outils pour faciliter la



COMMENT NOUS FAISONS LES RETROSPECTIVES DE SPRINTS | 85 communication ? Ajouter plus de pages dans le wiki ? C’est bien, peutêtre. Mais encore une fois, peut-être pas. Nous avons observé que, dans beaucoup de cas, identifier clairement un problème est suffisant pour qu’il se résolve tout seul au prochain sprint. Surtout si vous accrochez la rétrospective de sprint sur le mur du bureau de l’équipe (ce que nous oublions toujours de faire, honte à nous !). Chaque chose que vous introduisez a un coût, aussi avant d’introduire des changements, envisagez de ne rien faire du tout et espérez que le problème disparaîtra (ou réduira) automatiquement. L’exemple ci-dessus (« nous ne communiquons pas assez dans l’équipe… ») est un exemple typique où la meilleure solution est de ne rien faire. Si vous introduisez un nouveau changement à chaque fois quelqu’un se plaindra, les gens seront réticents à remonter les problèmes mineurs, ce qui serait terrible.



Exemples de choses qui peuvent remonter pendant les rétrospectives Voici quelques exemples typiques de ce qui peut arriver pendant un sprint planning, et les actions typiques.



« Nous devrions passer plus de temps à décomposer les histoires en sous-éléments et tâches » C’est assez courant. Chaque jour lors de la mêlée quotidienne, des membres de l’équipe se retrouvent à dire « Je ne sais pas trop quoi faire aujourd’hui ». Alors après chaque mêlée quotidienne vous passez du temps à trouver des tâches concrètes. C’est généralement plus efficace de faire ça en amont. Actions typiques : aucune. L’équipe règlera ça probablement d’ellemême à la prochaine réunion de planification de sprint. Si cela se répète, prévoyez plus de temps pour le sprint planning.
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« Trop de dérangements extérieurs » Actions typiques : • demandez à l’équipe de réduire leur facteur de focalisation pour le prochain sprint, afin d’avoir un plan plus réaliste • demandez à l’équipe de bien noter les dérangements pendant le prochain sprint. Qui les dérange, combien de temps. Ca aidera à résoudre le problème plus tard. • demandez à l’équipe d’essayer de rediriger tous les dérangements vers le Scrum master ou le directeur de produit • demandez à l’équipe de désigner une personne comme « gardien », tous les dérangements sont redirigés vers lui, ainsi le reste de l’équipe peut se concentrer. Ce peut être le Scrum master ou quelqu’un à tour de rôle.



« Nous nous sommes trop engagés et nous n’avons terminé que la moitié du travail » Actions typiques : aucune. L’équipe ne s’engagera probablement pas trop au prochain sprint. Ou du moins pas autant que cette fois.



« Notre bureau est trop bruyant et bordélique » Actions typiques : • essayez de créer un meilleur environnement, ou déménagez l’équipe. Louez une chambre d’hôtel. Ce que vous voulez. Voir page 68 « Comment nous organisons le bureau de l’équipe »). • Si ce n’est pas possible, dîtes à l’équipe de réduire leur facteur de focalisation, et indiquez clairement que c’est à cause du bruit et du désordre. En espérant que le directeur de produit commencera à harceler la direction à ce sujet. Heureusement je n’ai jamais eu à menacer de déménager l’équipe. Mais je le ferai si je le devais :o)



11 Relâcher le rythme entre les sprints Dans la vraie vie, vous ne pouvez pas sprinter tout le temps. Vous avez besoin de vous reposer entre deux sprints. Si vous sprintez tout le temps, vous êtes en effet juste en train de faire un jogging. C’est la même chose avec Scrum et le développement logiciel en général. Les sprints sont plutôt intenses. En tant que développeur vous ne vous relâchez jamais, chaque jour vous devez assister à cette fichue réunion et dire à tout le monde ce que vous avez fait la veille. Peu auraient tendance à dire «J’ai passé la majeure partie de la journée à mon bureau à surfer sur des blogs et siroter du capuccino». En plus de la vraie pause elle-même, il y a une autre bonne raison d’avoir un relâchement entre les sprints. Après la démo du sprint et la rétrospective, à la fois l’équipe et le directeur de produit seront saturés d’informations et d’idées à digérer. S’ils se remettent immédiatement à courir et commencer à planifier le sprint suivant, il est peu probable que quiconque ait l’occasion de digérer une information ou des leçons apprises, que le directeur de produit n’aura pas le temps d’ajuster ses priorités après la démo de sprint, etc. Mauvais :



Nous essayons d’insérer du relâchement avant de commencer un nouveau sprint (plus spécifiquement, la durée après la rétrospective de sprint et avant la prochaine réunion de planification de sprint).
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Encore mieux :



Une façon de faire cela sont les «jours labo» (ou quoique vous choisissiez de les appeler). Ce sont des journées où les développeurs sont autorisés à faire essentiellement ce qu’ils veulent (OK, je le reconnais, inspiré par Google). Par exemple, étudier à fond les derniers outils et APIs, suivre une formation, discuter de trucs d’informatique avec les collègues, coder un projet perso, etc. Notre but est d’avoir un jour labo entre chaque sprint. De cette façon vous avez naturellement une pause entre les sprints, et vous avez une équipe de développement qui a de réelles chances de garder à jour leurs connaissances. De plus, c’est un avantage plutôt attractif pour l’employeur. Meilleur?



Actuellement nous avons des «jours labo» une fois par mois. Le premier vendredi de chaque mois pour être précis. Pourquoi pas entre les sprints à la place ? Eh bien, parce que j’ai pensé que c’était important que toute l’entreprise soit en journée labo en même temps. Autrement les gens ont tendance à ne pas le faire sérieusement. Et comme nous (jusque là)



RELACHER LE RYTHME ENTRE LES SPRINTS |89 n’avons pas aligné les sprints à travers tous les produits, j’ai du choisir à la place une journée labo indépendamment des sprints. On pourrait un jour tenter de synchroniser les sprints à travers tous les produits (i.e. même démarrage et fin de sprint pour tous les produits et les équipes). Dans ce cas nous mettrons définitivement un jour labo entre chaque sprint.



12 Comment nous faisons la planification de release et les contrats au forfait Dès fois, on a besoin de planifier à l’avance plus d’un sprint à la fois. Typiquement dans un contexte de contrat au forfait où on doit planifier en avance, ou sinon on risque de signer pour quelque chose qu’on ne peut délivrer à temps. Typiquement, la planification de release est pour nous une tentative de répondre à la question « quand, au plus tard, serons-nous en mesure de délivrer la version 1.0 de ce nouveau système ? ». Si vous voulez vraiment apprendre la planification de release je vous suggère de sauter ce chapitre et à la place d’acheter le livre de Mike Cohn « Agile estimating and planning ». J’aurais voulu avoir lu ce livre plus tôt (Je l’ai lu après que nous soyons arrivés à comprendre par nous mêmes…). Ma version de la planification de release est assez simpliste mais elle devrait être un bon point de départ.



Définir vos seuils d’acceptation En plus du backlog de produit habituel, le directeur de produit définit une liste des seuils d’acceptation qui est une classification simple de ce que signifient les niveaux d’importance utilisés dans le backlog de produit par rapport aux aspects contractuels. Voici un exemple de règles de seuils d’acceptation :  Tous les éléments avec une importance >= 100 doivent être inclus dans la version 1.0, ou sinon nous serions condamnés à payer des pénalités de retard.  Tous les éléments avec une importance de 50-99 devraient être inclus dans la version 1.0, mais nous devrions être en mesure de nous en sortir en les incluant dans une release disponible à court terme.
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Délocaliser Offshore Nous avons plusieurs équipes « offshore » et expérimentons depuis un certain temps des façons de gérer la situation avec Scrum. Il existe ici deux stratégies principales : des équipes séparées et des équipiers séparés.
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La première stratégie, des équipes séparées, est un choix incontestable. Cependant, nous avons commencé par la seconde stratégie, des équipiers séparés. Pour cela, il y a plusieurs raisons. 1. Nous voulons que les équipiers se connaissent bien entre eux. 2. Nous voulons une excellente infrastructure de communication entre les deux lieux et voulons fortement inciter les équipes à la mettre en place. 3. Au début, l’équipe « offshore » est trop petite pour constituer une équipe Scrum efficace à elle seule. 4. Nous n’envisagerons la création d’équipes offshore qu’au terme d’une période d’échange intense des connaissances.
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Équipiers travaillant de la maison Le travail accompli à la maison peut être quelquefois très bon. Il arrive d’accomplir plus de programmation en un jour à la maison qu’en toute une semaine au bureau. Du moins si vous n’avez pas d’enfants :o) Pourtant, l’un des fondements de Scrum est que toute l’équipe devrait être colocalisée physiquement. Alors que fait-on ? En gros nous laissons les équipes décider d’elles-mêmes quand et à quelle fréquence il est acceptable de travailler de la maison. Certains équipiers travaillent régulièrement de la maison afin d’éviter les longs trajets. Nous encourageons cependant les équipes à être colocalisées physiquement « la plupart » du temps. Lorsque les équipiers travaillent de la maison, ils participent à la mêlée quotidienne via un appel Skype (quelquefois avec vidéo). Ils sont en ligne toute la journée via la messagerie instantanée. Pas aussi bien que d’être dans la même pièce, mais suffisant. Nous avons une fois essayé le concept de désigner le mercredi comme étant le jour de focalisation. En gros cela voulait dire « si vous aimeriez travailler de la maison, c’est très bien, mais faites-le le mercredi. Et restez en contact avec votre équipe ». Cela a assez bien fonctionné avec l’équipe sur laquelle nous l’avons essayé. En général la plupart des équipiers restaient chez eux le mercredi et étaient productifs, tout en collaborant assez bien. Puisque cela ne durait qu’un jour, les équipiers restaient à peu près synchronisés entre eux. Mais pour une raison inconnue, ce concept n’a pas vraiment pris dans les autres équipes. En général, le fait que des personnes travaillent de chez eux ne nous a pas vraiment posé de problème.



17 Pense-bête du Scrum Master Dans cet ultime chapitre, je vais vous montrer notre « pense-bête » du Scrum master, qui inventorie les routines administratives les plus courantes pour nos Scrum Masters. Des choses qui s’oublient facilement. Nous passons sur les évidences telles que « supprimer les obstacles rencontrés par l’équipe ».



Début du Sprint 



 



Après la réunion de planification du Sprint, créer une page d’information du Sprint. o Ajouter un lien à cette page depuis le tableau de bord sur le wiki. o Imprimer la page et l’afficher sur le mur près de l’équipe et d’un lieu de passage. Envoyer un e-mail à chacun pour annoncer qu’un nouveau Sprint a démarré. Y inclure le but du Sprint ainsi qu’un lien vers la page d’information du Sprint. Mettre à jour le document des statistiques du Sprint. Ajouter votre vélocité estimée, la taille de l’équipe, la durée du Sprint, etc.



Tous les jours  



S’assurer que la Mêlée quotidienne commence et finit à l’heure. S’assurer que les histoires sont ajoutées/supprimées du Sprint Backlog autant que nécessaire pour respecter le planning du Sprint. o S’assurer que le directeur de produit est informé de ces modifications.
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S’assurer que l’équipe tient le Backlog et le Burndown du Sprint à jour. S’assurer que les problèmes/obstacles sont résolus ou communiqués au directeur de produit et/ou au responsable du développement.



Fin du Sprint   







Organisez une démonstration publique à l’issue du Sprint. Tout le monde devrait être informé de la tenue de la démonstration un ou deux jours avant. Organisez une rétrospective du Sprint en présence de toute l’équipe et du directeur de produit. Invitez également le responsable du développement afin qu’il puisse propager les leçons apprises. Mettez à jour le document des statistiques du Sprint. Ajoutez-y la vélocité effective ainsi que les points clés de la rétrospective.



18 Mot de la fin Eh bien ! Je n’aurais jamais cru que ça deviendrait aussi long. J’espère que ce papier vous a donné des idées utiles, que Scrum soit nouveau pour vous ou que vous soyez un vétéran chevronné. Parce que Scrum doit être façonné différemment pour chaque environnement, il est difficile de débattre objectivement des meilleures pratiques en général. Néanmoins, je suis intéressé par vos remarques. Dites-moi en quoi votre approche diffère de la mienne. Donnez-moi des idées d’amélioration ! N’hésitez pas à me contacter à [email protected]. Je garde aussi un œil sur [email protected]. Si vous avez aimé ce livre, vous aurez peut-être envie de jeter un œil à mon blog de temps en temps. J’espère y ajouter des articles sur Java et le développement informatique agile. http://blog.crisp.se/henrikkniberg/



Ah oui, et n’oubliez pas… Ce n’est jamais qu’un boulot, non ?



Lectures recommandées Voici quelques livres qui m’ont donné beaucoup d’inspiration et d’idées. Hautement recommandés !



A propos de l’auteur Henrik Kniberg ([email protected]) est un consultant chez Crisp à Stockholm (www.crisp.se), spécialisé dans Java et le développement informatique Agile. Dès l’apparition des premiers livres sur XP et du manifeste agile, Henrik adopta les principes agiles et essaya d’apprendre à les appliquer de façon efficace dans différents types d’organisations. En tant que cofondateur et Directeur Technique de Goyada entre 1998 et 2003, il eût amplement l’opportunité d’expérimenter avec le développement dirigé par les tests ainsi que d’autres pratiques agiles, alors qu’il construisait et manageait une plateforme technique et une équipe de développement de 30 personnes. Fin 2005, Henrik effectua une mission en tant que responsable du développement dans une société suédoise dans le domaine du jeu. La société était en situation de crise avec des problèmes organisationnels et techniques urgents. Par l’utilisation de Scrum et XP comme outils, Henrik aida la société à sortir de sa crise en implémentant des principes agiles à tous les niveaux de la société. Un vendredi de novembre 2006, Henrik était alité avec de la fièvre et décida de prendre quelques notes sur ce qu’il avait appris pendant l’année passée. Mais une fois qu’il eût commencé à écrire, il ne pouvait plus s’arrêter et après avoir tapé sur son clavier et dessiné pendant trois jours, les notes initiales s’étaient transformées en un article de 80 pages intitulé « Scrum et XP depuis les Tranchées », qui éventuellement devint ce livre. Henrik adopte une approche holistique et apprécie de jouer différents rôles tels que manager, développeur, Scrum Master, professeur et entraîneur. Aider les sociétés à développer des applications et des équipes excellentes le passionne, adoptant tout rôle qu’il juge nécessaire. Henrik a grandi à Tokyo et vit maintenant à Stockholm avec son épouse Sophia et leurs deux enfants. Durant son temps libre, il compose de la musique et joue de la basse et du clavier avec des groupes locaux. Pour plus d’information, visitez http://www.crisp.se/henrik.kniberg
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Scrum and XP from the Trenches 

A solution that works much better is to create index cards and put them up on the wall (or a large table). ..... it up on the wiki, and sends a spam to the whole company. Subject: ...... The team gets credit for their accomplishment. They feel good.
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Windows XP Visual Guidelines 
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Comment changer la clÃ© d'activation de Windows XP Depuis la sortie 

Cliquer sur Advanced Mode dans l'utilitaire de Backup. >Cliquer sur l'onglet. Backup, puis dans Click to select the check box for any drive, folder, or file that you ...
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