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Résumeé

Le développement offshore exacerbe la plupart des symptébmes rencontrés lors de projets menés
en sous-traitance on-shore. Sans compter les difficultés spécifigues liées a ['éloignement
géographique ou culturel. Un des 4 principes fondateurs des méthodes de développement agiles
repose sur la nécessité d'interactions fréquentes entre les acteurs d'un projet : la co-localisation
utilisateurs / équipe de développement est présentée comme un atout majeur de réussite.

Malgré l'incompatibilité évoquée, mettre en place un processus de développement agile en offshore
est un choix qui, par expérience, s'est révélé extrémement judicieux en termes de qualité des
produits développés comme en termes de gouvernance de projet. Certes, ce n'est pas simple...

Le retour d'expérience présenté ici illustre une combinaison ambitieuse de sous-traitance en
offshore dans une unité captive (filiale de I'établissement bancaire), associée a la mise en place
d’'un processus de développement agile (essentiellement basé sur SCRUM et XP).

Plus précisément, ce document relate I'expérience acquise au cours de 12 projets réalisés par un
département de 45 personnes (30 a Paris, 15 en Inde), responsables d’'un ensemble d’'applications
de Post-trade (STP) entre mars 2006 et septembre 2007.
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1. Le contexte général

1.1 Un systeme d’'information en évolution perpétuelle

Dans une banque d’investissement, le systéme dinformation est le moyen de production de
richesse. La création de nouveaux produits financiers entraine des besoins fréquents, la pression
sur les délais de mise en production est permanente, la sGreté de fonctionnement et la conformité a
la reglementation sont des contraintes impératives.

La généralisation des marchés électroniques entraine I'apparition de nombreuses plates-formes
d’échanges externes (e-trading, confirmation en temps réel, intégration de flux de données de
marché, etc.), et a pour conséquence de soumettre le systeme dinformation a des évolutions
fréquentes.

Enfin, les besoins croissants en performance pour faire face a I'augmentation des flux d’'une part et
a la nécessité d'intervenir toujours plus rapidement sur les marchés — temps réel — d’autre part,
impliqguent un remaniement fréquent des applications en place, avec souvent une migration
technologique a la clé...

1.2 Comment faire face ? L’externalisation en interne...

Dans le contexte évoqué, les solutions a rechercher passent par 'augmentation de la capacité de la
DSl a fournir toujours plus de fonctions aux utilisateurs, sans sacrifier la qualité ou le délai... et en
gardant un ceil sur les budgets !

Pour augmenter la capacité de production de la DSI, une implantation en Inde a été inaugurée en
2000 avec quelques dizaines d’employés : cette implantation est aujourd’hui en forte expansion,
avec environ 400 personnes en 2006-2007.

1.3 De réels succes, mais pas partout

Certains départements de I'établissement financier ont depuis plusieurs années pris I'habitude de
déporter des projets vers le centre de développement indien, avec un bon niveau de collaboration,
mais d’'autres équipes — telles que celle qui fait I'objet de ce papier, ont démarré en offshore en
2005-2006 avec des résultats mitigés.

2. Post-trade : quelques expériences peu concluantes

Lorsque la pression des utilisateurs est forte et permanente, il y a peu de place pour construire sur
le long terme : pour qu’elle soit une solution et non un probléme supplémentaire, I'externalisation,
locale ou offshore, doit étre un choix stratégique accompagné au quotidien de véritables solutions
opérationnelles.

Si la volonté stratégique était réellement présente, la prise en compte dans les projets des
implications de la collaboration avec des équipes de développement en Inde n’était pas effective
dans tous les départements de I'établissement financier...

2.1 Les premiers essais

L'équipe qui nous concerne — en charge du développement d’'une partie des applications de post-
trade, avait, au cours des années précédentes, fait réaliser quelques applications en Inde, avec des
résultats moyens en termes de qualité.
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Constatant les déficiences, le niveau de confiance mutuelle était trés faible, et seule de la
maintenance ou des évolutions de faible impact ont été externalisées.

Evolutions et maintenance

Ces projets de « catalogue », dont la charge estimée varie de quelgques jours a quelques dizaines
de jours, se sont réveélés inadaptés au contexte particulier pour plusieurs raisons :

'équipe de réalisation ne possédait pas une connaissance assez approfondie des
applications pour étre efficace en modification

la motivation individuelle des concepteurs et développeurs n'était pas au rendez-vous, le
sentiment d’étre cantonné a des taches subalternes était évident

les infrastructures de travail étaient insuffisantes (transfert contrélé des codes sources,
propriété — méme temporaire des sources par exemple)

la documentation des applications était notoirement insuffisante (spécifications, conception)

la taille méme des projets était un probléme en soi, la réactivité attendue étant inatteignable

En substance :

les estimations de charge proposées par I'équipe indienne pour la réalisation d'une
modification étaient systématiquement trés supérieures a celle proposée par I'équipe basée a
Paris (de l'ordre de 4 a 10 fois), les délais de réalisation variant dans des proportions du
méme ordre

linsuffisance de guidage de I'équipe indienne par I'équipe parisienne (documentaire,
soutient) a souvent conduit a de multiples aller et retours avant que la solution implémentée
soit acceptable.

Par exemple, un développement estimé a 2 jours par I'équipe locale pouvait finalement se traduire
par 10 jours réalisés en Inde + 1 jour d’intégration a Paris !

Les projets

Devant les besoins croissants en nouvelles fonctionnalités, deux projets ont été confiés début 2006
a la filiale indienne... mais sans préparation particuliére et avec un suivi local quasi inexistant.

Apres 2 mois, 'avancement sur ces deux projets était pratiquement nul :

aucun plan de réalisation concret
des spécifications embryonnaires
aucune décision de conception

... pas de code !

2.2 Les premiéres conclusions

Devant ces échecs, les conclusions ont été les suivantes :

La restauration de la confiance est une étape majeure pour le développement de la
collaboration

La gouvernance des projets offshore doit étre renforcée
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Une véritable assistance doit étre apportée a I'équipe distante

3. Lamise en place de I'agilité en offshore

3.1 Organisation et responsabilités

L'organisation n’est pas un objectif en soi, par contre un modéle d’organisation doit favoriser la
(bonne) communication et rendre clairement visible I'assignation des responsabilités afin d’éviter les
décisions contradictoires ou I'absence de décision.

La répartition des responsabilités prend en compte :

I'efficacité a court terme pour (réussite du projet en cours)
I'efficacité a moyen ou long terme (montée en compétence, fidélisation des équipes offshore)

le niveau de motivation / frustration des « équipes »

L'organisation mise en place est fondée sur les principes suivants :

Un lieu de décision unique pour les options essentielles du projet : approche, priorités, choix
fonctionnels, choix techniques, stratégie et objectifs des campagnes de test, etc. La
distribution de ces responsabilité est décidée au cas par cas, en fonction de la maturité et du
niveau de compétence des intervenants

Des relais forts (offshore) pour le management au quotidien et la direction technique : le
micro management n’est pas praticable avec des ressources situées a 8.000 km, sans
compter le décalage horaire de 4 heures

Un reporting centralisé pour une gouvernance unique

La mise en place de fonction de support particuliéres en local pour vérifier et valider les
développements réalisés en offshore, et valider l'intégration des nouveaux développements
dans le systeme d’'information
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Project strategy daily follow-up and
Reporting to clients pogress tracking
/ .
Requirements, Test cases definition,
specifications, func. specifications
Functional testing Functional testing
Architecture, C N Mentoring, local h
Design, tgchnical reviews, detailed
testing design, tech testing
\ / (performance,
K scalability, stability...)
F{ SUPPORT TEAM (Mutualized) - R
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T ) design, coding, unit
[ } Guidelines, Rewews} testing
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A

Figure 1 : modéle d'organisation de projet

En complément de la réforme organisationnelle, une approche de projet agile a été retenue. Cette
approche combine pour I'essentiel des éléments de SCRUM (gestion de projet) et de eXtreme
Programming (XP - techniques d’ingénierie).

Ce choix a été motivé par des premiers retours d’expérience positifs dans des équipes francaises,
et par 'engagement fort du management offshore dans cette direction.

3.2 Le processus global de projet

Le processus global de projet, depuis son démarrage, est construit en itérations successives de
durée standard de 3 semaines, et les premiéres itérations ont pour objectif premier d’identifier et
traiter les risques majeurs du projet.

Les trois premieres itérations sont standardisées (du point de vue des livrables et des objectifs a
atteindre, et, méme si elles ont une durée fixée a l'avance, des « points d'accord mutuels »
permettent de passer a I'étape suivante.

e Le cadrage fonctionnel, technique, budgétaire du projet (« scope the project ») est réalisé en
local, I'organisation du projet est partagée entre les responsables locaux et offshore.

e L’itération 0 a pour objectif de mettre en place I'équipe et les environnements, et de
répondre au plus tot aux risques identifiés. Cette itération est dupliquée (itération 00) dés
lors que les éléments essentiels ne sont pas présents (en particulier les environnements de
développement et de test)

Les itérations suivantes sont, chaque fois que cela est possible, destinées a produire des
fonctionnalités identifiées et susceptibles de faire I'objet de démonstrations au client. (cet objectif de
démontrabilité au plus tot est directement lié au type de projet réalisé). Pour cela, la planification est
basée sur un découpage de I'application en fonctionnalités (Feature Driven Development) plutdt
que basée sur un découpage en étapes d’'ingénierie (spécifications, conception, codage, test, etc.)
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Figure 2 : processus global de projet

POURQUOI SE FOCALISER SUR LES POINTS D’ACCORD MUTUELS (MUTUAL ACCEPTANCE POINTS)?

Parce que I'éloignement géographique demande plus d’attention pour éviter les dérives
e Ce sur quoi il faut étre d’accord a minima doit étre connu a I'avance (identifié par le processus générique)
e Les points d’accord mutuels doivent étre formalisés
e |’objectif est d'augmenter le degré de confiance sur ce qui a été compris, ce qui doit étre fait ou livré

lIs sont considérés comme un facteur clé de succes, en réduisant les ambiguités

3.3 Le modeéle d’itération

Le modéle « standard » d'itération est trés largement inspiré du modéle fourni par SCRUM, et il est
construit de facon a garder en permanence une visibilité forte sur les progrés et les risques.

Préparation d’itération (Build iteration plan)

Le chef de projet (local), définit les orientations pour chaque itération dans la semaine qui
précéde sont démarrage, en proposant des objectifs au chef de projet offshore. Ces
orientations sont conjointement discutées et mises au point avec I'architecte et le I'analyste
métier.

Les objectifs sont définis en termes de fonctionnalités a développer, et I'équipe locale
décompose chaque objectif en taches individuelles et en fournit une estimation. En fonction
de la capacité disponible et des estimations réalisées, une négociation s’ouvre dans les
deux derniers jours pour aboutir a un acceptation mutuelle en fin de semaine.

Le plan d'itération est scindé en tache de priorité 1, 2 et 3 pour permettre aux membres de
I'équipe de démarrer par les éléments les plus importants.

Lancement d’itération (iteration launch)



Il s’agit d'un point d’équipe particulier au cours duquel les objectifs de [litération sont
présentés, et les objectifs de la semaine identifiés.

Réunion hebdomadaire (weekly meeting sanity check)

C'est un événement qui réunit a minima les chefs de projets local et offshore (en
téléconférence de préférence, par mail a défaut...) dont le but est de vérifier I'atteinte des
objectifs hebdomadaire, vérifier que le déroulement du projet est « sain » — analyse des
défauts constatés, retours d’information sur les revues, analyse du type des taches non
réalisées ou en retard. Des décisions de report ou de modification du planning sont prises a
cette occasion.

Fin des développements (code freeze)

Tout le code produit au cours de [l'itération est labellisé, de facon a pouvoir préparer une
démonstration aux utilisateurs. Les deux jours qui suivent le code freeze est en principe
consacré a la correction de défauts, sans ajout de nouvelles fonctions.

Rétrospective

Cet événement est essentiel pour 'amélioration continue des processus opérationnels.

Daily meeting Daily meeting

Daily meeting

Retrospective

Iteration launch
Code freeze

Build iteration
plan for IT N+1

y meeting

Weekly meeting

Iteration plan acceptance

A=
3]
c
]

&
=
)

=
5]
:
0]

=

T

Iteration N

gk

Iteration N+1

Figure 3 : modele d'itération

Coordination des équipes durant une itération

Les points de coordination essentiels sont les points hebdomadaires, la préparation et
'acceptation du plan d'itération suivante et la rétrospective. Dans le cas particulier de la
rétrospective, chaque équipe organise son propre meeting, et une synthése est effectuée
par échange d’'un document spécifique et d’'une réunion téléphonique si nécessaire pour
aligner les points de vue.

En particulier en démarrage de projet, un point quotidien formel est organisé (Scrum of
Scrums). Ce point est d’autant plus nécessaire lorsqu’il existe des développeurs en local et
en off-shore. Apreés les premiéres itérations, le Scrum of Scrums devient moins formel
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(échange de mails ou chat en général) et n'a lieu qu'en cas de besoin (probléme avéré,
difficulté particuliére)

09:00 17:15

EE - m e
g

Progress
report

[UPDATED]
) ) Scrum of scrums
synchronisation meeting Focus on issues,
Focus on pe_ople, risks, iteration
tasks, daily schedule
schedule

Scrum meeting  Progress
report
[UPDATED]

ad
]

09:00 13:45 19:00
I

Figure 4 : une journée typique

3.4 Accompagnement : assurance qualité et montée en compétence

L'assurance qualité et la montée en compétence deux points sont extrémement liés dans le
contexte qui nous occupe. En effet, lors de la réalisation des premiers projets, le contexte — pour
une partie de I'équipe en offshore — était le suivant :

Changement des technologies de développement (JAVA vers C#, mise en place d’'usines de
développement logiciel, automatisation de tests)

Changement de typologie de projet (maintenance vers développement)

Exigences techniques plus importantes (fortes exigences de performances en temps de
réponse et scalabilité)

Changement d’approche pour le plan de développement (modéle waterfall estampillé
ISO9001, vers un modele agile)

L'objectif poursuivi par la DSI étant non seulement d’obtenir des applications nouvelles de qualité
mais également de fidéliser les membres des équipes indiennes, les premiers constats ont conduit
a développer un modele d’accompagnement et d’assistance fort sur les projets. C’est en raison de
ce besoin que 'on retrouve certains éléments d’organisation en local (code quality) et de processus
(synchronisation quotidienne).

L'accompagnement s’est traduit par :

Des formations ciblées pour les chefs de projet locaux et offshore (concepts de I'agilité,
estimations, planification, conduite des réunions en cours d’itération, utilisation de I'outil de
reporting SCRUM, etc.)

La mise en place systématique d’indicateurs de projet communs (création des product
backlogs, iteration backlogs, burndown charts, indicateurs de vélocité et Running Tested
Features — RTF)

10
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e Des formations ciblées sur les techniques de développement (Test Driven Development),
d’administration des sources (création de branches, de labels en gestion de version et de
configuration), de stratégie de test

e [’assistance au déploiement des environnements de développement, afin de garantir la
compatibilité entre les sites locaux et offshore (méme outils, mémes paramétrages).

e Des revues de conception et du code. Ces revues sont relativement systématiques, elles
sont menées par I'équipe locale sur la base de documents de conception, du code, des tests
unitaires produits en offshore. Les revues donnent lieu a la constitution d’'un catalogue de
bonnes pratiques spécifique aux applications développées (en sus des regles de conception
et de codage « standard »)

e Dans certains cas les tests ont systématiquement été rejoués en local pour s’assurer des
performances (environnements de test plus proches de la cible de production)

Pour tous les points évoqués ci-dessus, un investissement conséquent en voyages a été consenti,
avec le double objectif de créer l'esprit d’équipe (faire connaissance, améliorer la confiance
réciproque) et d’étre plus efficaces dans la mise en ceuvre du partage des connaissances et des
compétences (réalisation de travaux en workshops)

3.5 Les outillages mis en place

3.5.1 Moyens de communication

Les outillages spécifiguement mis en place pour la réalisation de projets en offshore sont
évidemment tous liés a la communication, et ils participent a la volonté d’obtenir le plus de
transparence et de visibilité sur le projet, quelle que soit la localisation géographique des
intervenants.

Pour la communication « au fil de I'eau » :
e Mails
e Chat et envoi de fichier (Sametime)

L’utilisation de ces moyens est déconseillée, car ils favorisent des discussions point a point
dont la « mémoire » est perdue a trés court terme.

Pour les réunions et les points de synchronisation (quotidien, hebdomadaires) :
e Télé-conférence (au quotidien pour les Scrums of Scrums)
e Vidéo-conférence (trés rarement utilisé)

La qualité et l'efficacité des télé-conférences ont été treés significativement augmentées des
lors que les différents intervenants ont pu se rencontrer au cours des premiers voyages
Paris/Inde ou Inde/Paris

Pour la consignation des décisions, plans de projet, plans d'itération, résultats des test, stockage
des documents — vision, spécifications, design, suivi d'itération — etc. :

e Mise en place d'un wiki par projet (Confluence), utilisé comme point central d’échange
d’information et de stockage de la documentation

11
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e Mercury Test Director (scénarios de test, gestion des défauts, résultats des test
fonctionnels)

La détermination exacte du contenu du wiki a pris plusieurs mois, il a fallu qu’il soit pergu et
utilisé comme un véritable outil et non un « gadget agile ». Il a été organisé comme un
portail d’information de projet standardisé, et offre un contenu qui lui est propre en évitant les
duplications d’information (minimisation des collisions avec les documents de projet)

Pour les échanges d'informations techniques ou fonctionnelles, sous forme de question et
réponses :

e Mise en place d’'un forum, avec une structure simple

Dans certaines équipes, le choix a été fait de désigner par avance les
personnes « autorisées » a répondre aux questions (avec possibiliteé de délégation) pour
eéviter les échanges de vues stériles sur des questions techniques par exemple. Cela permet
de ne pas avoir besoin de modérateur !

A noter que dans le contexte présent, la langue de rédaction des documents est systématiquement
'anglais : il N’y a pas eu nécessité de monter une cellule de traduction.

3.5.2 Autres outils

Pour se rapprocher des standards de I'agilité, I'environnement de travail des développeurs a évolué
pour permettre la mise en ceuvre de tests unitaires d’'une part, et permettre des « builds » aussi
fréquents que possible.

e Mise en place d'usines de développement logiciel pour les builds, le lancement des tests
unitaires, la qualimétrie (Maven, Ndepends, Simian, FxCop, MbUnit, etc.)

e Pour les projets en duo-shore (développeurs locaux et offshore sur le méme projet), la
gestion de version et configuration est assurée par ClearCase multi-site

Le reporting « officiel » utilise des outils centralisés qui ne conviennent pas a les gestion des projets
agiles (le découpage du projet est organisé selon un modéle waterfall, la gestion de taches trés
fines est tres lourde, et évidemment pas de burndown, etc.).

e Une solution ad-hoc a été développée sur Excel, elle doit prochainement étre remplacée par
une des nombreuses solutions existantes actuellement (RallyDev, VersionOne,
ScrumWorks, etc.)

12
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Figure 5 : quelques indicateurs de projet : RTF, Iteration burndown, SPI

4. Les résultats

4.1 Budget, délais

Un des tous premiers objectifs poursuivi était d’arriver & une situation dans laquelle la réalisation de
projets avec le centre offshore deviendrait prévisible. Pour cela, les premiers projets ont servi entre
autres :

A calibrer les estimations en charge et en délai, pour tenir compte des efforts
supplémentaires a fournir pour mettre en place les processus de travail et assurer la montée
en compétence des membres de I'équipe offshore

Par exemple, il a été dégagé un poste a plein temps a Paris pour mettre en place les revues
de design et de code. Aprés un mois, la version initiale des consignes de développement
était disponible, et le processus de suivi des revues de code a été mis en place en utilisant
Test Director comme outil de gestion des défauts (le méme outil est utilisé pour la gestion
des cas de test et résultats des tests fonctionnels)

A mettre en place tous les éléments nécessaires au guidage fin et a la transparence

Le modele mis en place est tres inspiré de SCRUM, des recommandations particuliéres ont
éte mises en place pour éviter les effets tunnel : les tdches d’'une itération de trois semaines
sont réparties en trois niveaux de priorité, et la charge de chaque tache ne doit pas dépasser
16 heures de travail effectif, deux « sanity checks » sont pratiqués par itération, les
estimations et ré-estimations sont réalisées par les membres de I'équipe en commun, et
revues lors de la préparation des itérations.

13
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e A rendre plus efficace les efforts de documentation et la transmission d’information en
général

La lourdeur « administrative » de la documentation imposée par le référentiel 1ISO9000
d’origine ont été peu a peu annulée. Les habitudes initiales imposaient un cycle formel de
rédaction / validation / correction de chaque document, et certains documents n’étaient pas
au bon niveau d’abstraction avaient pratiquement et n'avaient aucun intérét (la conception
détaillée donnait une liste de classes et d’interface des méthodes, au lieu de donner les
regles de conception et une vue utile des modules et dépendances)

Sur les 12 projets réalisés, la progression des indicateurs de budget et délai est trés positive : en
quelques mois, la prévisibilité a fortement augmenté, méme si on observe des dépassements de
délai conséquents (ils sont en général dus a des dépendances avec d’autres projets qui perturbent
le déroulement des tests d’intégration de bout en bout).

Budget and delay variation for 12 projects - 02/2006 - 06/2007
(Projects are sorted by starting date)

@  Budget variation %

O Delay variation %

%  Project with dependencies
with other teams

Figure 6 : résultats sur 12 projets : divergences en budget et délai

4.2 Qualité

Sur le tout premier projet réalisé en offshore, le probleme de qualité était tel que I'équipe a été
conduite a refaire 50 a 70% des développements. Malgré tout, le choix a été fait de ne pas rapatrier
le projet en local, pour ne pas démotiver plus I'équipe offshore et assurer une certaine montée en
compétence. L'origine de I'écart est d0 a de multiples facteurs :

e Niveau technique insuffisant (un des premiers projets en C#)
e Objectifs et contraintes du projet mal expliqués / mal compris

e « Gouvernance » et suivi de projet trop faible par I'équipe locale
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La plus grande partie des décisions de processus, d’organisation, de moyens de contréle et

de gouvernance ont été mis en place sur ce projet, en profitant des legons (chérement !)
apprises.

En particulier, le suivi quotidien a été renforcé, les « mutual acceptance points » ont été mis
en place, les voyages (du site local vers le site offshore et vice-versa) ont été fortement
encourages.

La reprise en local de la responsabilité de la conception et des revues de code (nécessaire
pour les premiers projets), la forte sensibilisation aux problemes de performances avec
déploiement d’outils et de processus ad-hoc de mesure fréquente des temps de réponse ont
été des éléments clé de I'augmentation progressive de la qualité des développements.

4.3 Esprit d’équipe, montée en compétence et transferts de responsabilité
Ces trois éléments sont trés fortement couplés.

Apres de nombreux projets, de nombreux voyages et de trés fréquents contacts, le niveau de
collaboration entre les équipes locales et offshore a été trés sensiblement amélioré : les
appréciations d'origine « lls sont pas bons» ou « lls sont pas rigoureux » ont pratiquement
disparues.

Une meilleure compréhension, I'acceptation des différences culturelles et les mises a niveau
progressives en termes de compétences ont finalement permis plus d’autonomie et de prise de
responsabilité par les équipes offshore.

Aujourd’hui, I'équipe locale n’intervient plus qu’en revue de deuxieme niveau sur certains
aspects techniques (conception, revues de code), ou de stratégie de projet (stratégie de test,
estimations, traduction des « features » en listes de taches, etc.)

Les équipes offshore commencent a fournir des packages qui peuvent étre directement
déployés, sans qu’il soit nécessaire de reconstruire les applications en local (méme si cette
option reste possible)

L’administration des environnements (contréle de version, usines de développement) sont
administrées sur place en offshore, avec tres peu d’intervention de I'équipe locale

Par contre, la réalisation des spécifications fonctionnelles reste exécutée en local (pour des
raisons de proximité des donneurs d’ordre et des utilisateurs), et dans ce cas un Business
Analyst offshore se déplace pour quelques semaines afin de participer a I'élaboration des
premieres versions de spécifications.

Les tests d'intégration complet, le packaging final pour les tests utilisateurs restent
également en local, pour des raisons de disponibilité d’environnement.

5. Conclusion

L’objectif de départ était ambitieux compte tenu du contexte : « I’équipe offshore doit contribuer
significativement et efficacement au développement des applications de Post-trading »

En partant d’équipes culturellement trés différentes (esprit « commando » en local, organisation
rigide 1SO9001 en offshore), le choix stratégique du développement d’'un processus agile et les
efforts constamment déployés ont finalement permis d’arriver a des résultats probants.

Aujourd’hui les principales difficultés résident dans I'application constante, sur tous les projets des
bonnes pratiques... et dans I'extension des principes mis en ceuvre dans d’autres équipes !
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Le facteur clé qui a favorisé cette réussite sont I'engagement de la DSI, des responsables d’équipe
locaux et offshore et des utilisateurs :

e allocation de budgets spécifiques (déplacements, formation)
e acceptation des retards et des surcodts initiaux sans remise en cause du modéle offshore

e trés fort soutien du management offshore

En conclusion, on constate en plus des effets de bord positifs, aussi bien coté offshore que local :

e la motivation engendrée par la montée en compétence, lattribution de nouvelles
responsabilités et la qualité des nouvelles relations, permettent de limiter le turn-over dans
les équipes offshore

e |e centre de développement offshore a vu sa Certification ISO 9001 renouvelée... en grande
partie sur la base des pratiques agiles implémentées

e Méme sur des projets réalisés uniqguement en local, I'équipe a vu son efficacité renforcée
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