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Préface
Toutes les organisations veulent être agiles. Mais combien le sont vraiment ? L’exemple du géant chinois Haier est emblématique (voir ici). Il y a trente ans, ce n’était qu’une entreprise d’État fabriquant des produits d’une qualité douteuse. Aujourd’hui, c’est un cas d’école de ce qui peut être accompli quand une entreprise est prête à remettre en question l’autoritarisme de la bureaucratie. C’est aussi devenu le plus gros fabricant d’électroménager au monde, avec plus de 37 milliards de dollars de chiffre d’affaires. L’une des clés de ce succès a été de transformer les salariés en entrepreneurs directement responsables face à leurs clients. Avec, à l’arrivée, plus de souplesse, de réactivité et de productivité.
Mais devenir une entreprise agile ne se décrète pas. C’est un processus continu et donc un effort à mener sur le long terme. De la même manière, il n’y a pas de raccourci pour créer une culture innovante. Un trop grand nombre de dirigeants pensent que, en fragmentant l’organisation en unités plus petites ou en créant des « labs » autonomes, ils peuvent reproduire une culture innovante de start-up. Cette approche fonctionne rarement, car elle confond l’échelle et la culture. Quels sont les leviers pour transformer son entreprise en une organisation agile ? C’est ce que vous découvrirez dans cet ouvrage : pourquoi il faut adopter ce qu’on appelle l’opportunisme planifié ; comment réussir à appliquer les méthodes agiles à toute l’entreprise, y compris à des départements a priori peu concernés tels que les ressources humaines ; mais aussi, à l’image des plus grands champions du ring comme Muhammad Ali, comment allier agilité et résilience, c’est-à-dire être capable d’absorber les coups en toutes circonstances. Dans un contexte d’incertitude, c’est loin d’être superflu.
Caroline Montaigne,
chef de service et responsable du site hbrfrance.fr
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Les méthodes d’innovation agiles ont révolutionné les technologies de l’information. Durant les vingt-cinq ou trente dernières années, elles ont considérablement accru les taux de réussite dans le développement des logiciels, amélioré la qualité et la vitesse de commercialisation et stimulé la motivation et la productivité des équipes des technologies de l’information.
L’IDÉE EN BREF
LE PROBLÈME
Réservées à l’origine aux technologies de l’information, les méthodes agiles telles que le scrum, le kanban et le lean development ont désormais essaimé dans d’autres secteurs d’activité. Si certaines sociétés enregistrent des progrès remarquables en matière de productivité, de vitesse de pénétration sur le marché et de satisfaction du client et de l’employé, d’autres rencontrent des difficultés.

LA CAUSE
Les dirigeants n’ont pas une bonne connaissance des méthodes agiles. En conséquence, ils persistent involontairement à pratiquer des méthodes de management conventionnelles qui viennent contrarier les démarches agiles.

LA SOLUTION
Initiez-vous aux fondamentaux des méthodes agiles. Identifiez les circonstances dans lesquelles ces méthodes sont, ou ne sont pas, performantes. Démarrez modestement et laissez-les se développer d’elles-mêmes. Laissez une certaine latitude aux équipes « master » pour personnaliser leur approche. Introduisez les méthodes agiles dans les équipes dirigeantes. Encouragez les conduites agiles.



Aujourd’hui, les méthodes « agiles » – qui recourent à des valeurs, des méthodes et des principes novateurs, induisent une nouvelle gamme d’avantages et diffèrent résolument du management de style « command and control » – se propagent dans un éventail toujours plus large de secteurs d’activité, y compris au sein des comités de direction. NPR (National Public Radio), aux États-Unis, a appliqué le management agile pour élaborer ses nouvelles grilles de programmes. Le fabricant de matériels agricoles John Deere l’a adopté pour concevoir de nouvelles machines et Saab pour construire de nouveaux avions de chasse. Intronis, un des leaders des services de sauvegarde du cloud, l’a mis en œuvre dans son marketing. C.H. Robinson, fournisseur mondial de « third party data » (data achetées à un fournisseur de données, NDÉ), l’a choisi pour son département des ressources humaines. Le négociant en vins Mission Bell Winery y a eu recours, tant dans l’élaboration et l’entreposage de ses produits que dans le fonctionnement de son équipe dirigeante. Et General Electric s’en est également remis au marketing agile pour accélérer sa mutation très médiatisée de conglomérat du XXe siècle en société industrielle digitale du XXIe siècle. En soustrayant les acteurs à leur environnement fonctionnel habituel pour les intégrer dans des équipes multidisciplinaires auto-organisées centrées sur le client, l’approche « agile » donne certes de l’impulsion à la croissance rentable, mais elle contribue aussi à faire émerger une nouvelle génération de managers hautement qualifiés.
Le développement des méthodes agiles fournit des possibilités inattendues. Que se passerait-il si une entreprise pouvait obtenir des résultats positifs en augmentant de 50 % le nombre de ses nouveaux produits ? Et si les programmes marketing généraient 40 % de demandes clients supplémentaires ? Si les ressources humaines recrutaient 60 % de personnes en plus pour ses objectifs prioritaires ? Si deux fois plus d’employés s’impliquaient corps et âme dans leur activité ? C’est à ce niveau d’amélioration que se situent les effets des méthodes agiles sur les technologies de l’information. Les opportunités offertes dans les autres secteurs de l’entreprise sont tout aussi importantes.
Il existe cependant un obstacle majeur. Lorsque nous nous enquérons auprès des décideurs de ce qu’ils savent des méthodes agiles, la réponse est habituellement un sourire embarrassé et une boutade du genre « Juste assez pour qu’on devienne dangereux ». Certains avanceront quelques expressions comme « sprints » ou « time boxing », et affirmeront que leur société est de plus en plus agile. Mais, comme ils n’ont suivi aucune formation dans ce domaine, la démarche leur reste étrangère. Et donc, sans le savoir, ils continuent à appliquer des méthodes tout à fait contraires aux principes et aux pratiques des méthodes agiles, sapant l’efficacité des équipes qui, elles, mettent en œuvre ces pratiques.
“L’innovation est au cœur de la démarche agile”

Ces décideurs lancent d’innombrables initiatives à exécuter dans des délais très courts, plutôt que d’assigner la plus haute priorité à deux ou trois d’entre elles seulement. Ils s’éparpillent, eux et leurs meilleurs assistants, sur un trop grand nombre de projets. Ils programment des réunions fréquentes avec les membres d’équipes agiles, les obligeant à « zapper » des séances de travail ou à se faire représenter. Nombre d’entre eux s’impliquent exagérément dans le travail des équipes. Ils parlent plus qu’ils n’écoutent. Ils défendent des idées accessoires que l’équipe a déjà envisagées et reléguées. Ils rejettent systématiquement certaines décisions prises par l’équipe et imposent vérifications et contrôles en tout genre pour s’assurer que les erreurs ne seront pas répétées. Avec les meilleures intentions, ils détruisent les bénéfices qu’engendrent les innovations agiles.
L’innovation est au cœur de la démarche agile. Si la méthode se révèle moins productive lors des opérations de routine, la plupart des sociétés opèrent de nos jours dans des environnements extrêmement dynamiques. Elles n’ont pas seulement besoin de produits et de services, mais également d’introduire de l’innovation au sein des processus fonctionnels, notamment en raison du développement rapide des nouveaux outils propres au software. Les sociétés qui créent un environnement favorable aux méthodes agiles constatent que les équipes innovent plus rapidement dans ces deux domaines.
Notre activité de conseil et de recherche auprès de ces compagnies nous a amenés à distinguer six bonnes pratiques qu’il est tout à fait essentiel de voir adopter par les dirigeants s’ils souhaitent exploiter tout le potentiel de la démarche agile.
1APPRENDRE COMMENT FONCTIONNENT VRAIMENT LES MÉTHODES AGILES
 
Certains dirigeants semblent confondre démarche agile et anarchie (chacun fait ce qu’il ou elle veut), tandis que, pour d’autres, il s’agit de « faire ce que je dis, mais plus vite ». Rien de cela dans les méthodes agiles (voir l’encadré « Méthode agile : valeurs et principes »). Ces méthodes se présentent en fait sous différentes formes qui ont beaucoup en commun, mais mettent chacune l’accent sur des nuances distinctes. La méthode scrum (« mêlée », en anglais) souligne l’importance du travail d’équipe créatif et adaptatif dans la résolution des problèmes complexes ; le lean development met l’accent sur l’élimination constante des sources de gaspillage ; et la méthode kanban se focalise sur la réduction des délais de livraison et la limitation des tâches en cours. Jeff Sutherland, l’un des auteurs de cet article, a contribué à la conception de la méthode scrum, inspiré – pour partie – par « The New New Product Development Game », un article de Harvard Business Review de 1986 dont un autre d’entre nous, Hirotaka Takeuchi, fut l’un des coauteurs. Le scrum et les méthodes qui s’en inspirent étant employées au moins cinq fois plus souvent que les autres techniques, nous nous baserons sur leur méthodologie pour illustrer les pratiques agiles.
Les principes fondamentaux du scrum sont assez simples. Pour se saisir d’une opportunité, l’entreprise constitue et mandate une petite équipe, composée en général de trois à neuf personnes à temps plein. L’équipe, transversale, regroupe toutes les compétences nécessaires à l’accomplissement des tâches qui lui sont attribuées. Fonctionnant en auto-organisation, elle a l’entière responsabilité de ces tâches sous tous leurs aspects.
“La méthode scrum souligne l’importance du travail d’équipe créatif et adaptatif”

C’est à l’« initiative owner » (« propriétaire de l’initiative ») de l’équipe, également connu sous le nom de « product owner » (« propriétaire du produit »), que revient en fin de compte la responsabilité de transférer la valeur aux clients (y compris les clients en interne et les futurs usagers) et au business. La personne qui occupe ce rôle a, le plus souvent, occupé précédemment une fonction commerciale. Elle partage son temps entre le travail d’équipe et le travail de coordination avec les principales parties prenantes : les clients, les cadres dirigeants et les business managers. Le propriétaire de l’initiative peut recourir à une méthode telle que le design thinking ou le crowdsourcing pour se constituer un « portfolio backlog » (liste d’initiatives validées et classées par ordre de priorité), porteur d’opportunités commerciales. Puis il ou elle met constamment cette liste à jour, sans états d’âme, en fonction des dernières estimations de valeur pour les clients internes ou externes et pour l’entreprise.
Le propriétaire de l’initiative n’a pas à préciser à l’équipe qui doit faire quoi ou combien de temps nécessite telle tâche. C’est l’équipe qui définit la feuille de route, et seulement dans ses grandes lignes, ne détaillant que les tâches qui ne subiront aucune modification avant exécution. Ses membres fragmentent les tâches prioritaires en petits modules, déterminent la somme de travail qu’assumera l’équipe et la façon dont elle s’en acquittera, donnent un contenu précis au mot « terminé », puis commencent à élaborer des versions de travail du produit en cycles courts (d’une durée inférieure à un mois), aussi connus sous le nom de « sprints ». Un facilitateur (le plus souvent un « scrum master » expérimenté) pilote le processus. Cette personne protège l’équipe de toute distraction et l’aide à mobiliser son intelligence collective.
Le processus est transparent pour tous. Les membres de l’équipe se réunissent tous les jours brièvement, de préférence debout, pour faire le point sur l’avancement des travaux et identifier les obstacles. Ils règlent les désaccords en recourant à l’expérimentation et au feed-back plutôt qu’en entrant dans d’interminables débats ou en interpellant les instances dirigeantes. Ils testent de petits prototypes fonctionnels d’une partie ou de l’ensemble de l’offre sur un petit nombre de clients et durant de courtes périodes. Si les clients sont enthousiastes, un prototype peut être immédiatement mis sur le marché, même si un cadre dirigeant est réticent, ou si un autre estime qu’il faudrait encore y travailler. L’équipe réfléchit alors à la manière d’améliorer les sprints à venir et se prépare pour la priorité suivante.
Si on la compare aux approches managériales traditionnelles, la méthode agile offre de nombreux avantages de poids qui ont tous fait l’objet de recherches et sont documentés. Ce type d’approche accroît la productivité de l’équipe et la satisfaction des employés. Il réduit le gaspillage imputable aux réunions superflues, à la planification répétitive, au recours excessif à la documentation, aux défaillances de qualité et aux spécificités produits de faible valeur. En améliorant la visibilité et en s’adaptant continuellement aux priorités changeantes des clients, la méthode agile renforce l’implication et la satisfaction client, met plus rapidement sur le marché – et avec une meilleure prédictibilité – les produits et les fonctions de plus grande valeur, et diminue les risques. En engageant comme collaborateurs des individus issus de multiples disciplines, l’expérience organisationnelle se trouve élargie en même temps que grandissent la confiance et le respect mutuels. Enfin, en réduisant considérablement les pertes de temps liées au micromanagement des projets fonctionnels, les cadres supérieurs peuvent se consacrer pleinement aux tâches de plus grande valeur dont eux seuls peuvent s’acquitter : définir et ajuster la vision d’ensemble de l’entreprise ; prioriser les initiatives stratégiques ; simplifier et recentrer les missions ; assigner les bonnes tâches aux bonnes personnes ; amplifier la collaboration transversale ; et éliminer tout ce qui freine le développement.

2COMPRENDRE QUAND LES MÉTHODES AGILES MARCHENT (OU PAS)
 
Les méthodes agiles ne sont pas la panacée. C’est dans le cadre de l’innovation dans le domaine des logiciels que leur efficience et leur facilité de mise en œuvre trouvent leur meilleur terrain d’application : le problème à résoudre est complexe ; dans un premier temps, on ne connaît pas les solutions, et il est fort probable que les exigences produit évoluent ; la tâche peut être modularisée ; une étroite collaboration avec l’utilisateur final et un feedback rapide sont envisageables ; et les équipes de création seront certainement plus performantes que les groupes de type « command and control ».
D’après notre expérience, ces conditions s’appliquent à de nombreuses fonctions du développement produit, aux projets marketing, à la planification stratégique, aux problématiques de la supply chain et aux décisions relatives aux allocations de ressources. On les rencontre moins souvent lors des opérations courantes : maintenance d’une usine, achats, appels commerciaux et comptabilité (voir l’encadré « Démarches agiles : l’environnement propice »). Les méthodes agiles nécessitant entraînement, changements de comportement, et souvent intégration de nouvelles technologies de l’information, les cadres dirigeants doivent évaluer si les gains escomptés justifient les efforts et les frais qu’occasionne cette conversion.
L’innovation agile requiert aussi l’implication des participants. L’un de ses principes fondamentaux est : « Construisez des projets avec des personnes motivées. Donnez-leur l’environnement et le soutien dont elles ont besoin, et faites-leur confiance pour mener à bien la mission. » Lorsque, dans une entreprise, une activité ou une équipe, la majorité décide d’adopter des méthodes agiles, les dirigeants devront peut-être faire pression pour que les moins convaincus suivent le mouvement ; peut-être même devront-ils les remplacer. Mais il est préférable de recruter des volontaires passionnés plutôt que de contraindre des récalcitrants.
“L’innovation agile requiert aussi l’implication des participants”

OpenView Venture Partners, une société qui a investi dans une trentaine d’entreprises, a choisi cette voie. Certaines des entreprises de son portefeuille lui ayant fait connaître les méthodes agiles, Scott Maxwell, le fondateur de la société, commença à appliquer certaines de ces méthodes au sein d’OpenView. Il découvrit qu’elles s’adaptaient mieux à certains secteurs d’activité. La démarche agile trouvait par exemple un bon terrain d’application dans les domaines de la planification stratégique et du marketing, où les problèmes complexes peuvent être assez aisément scindés en modules distincts avant d’être résolus par des équipes de création multidisciplinaires. Mais il en était autrement dans le secteur de la vente, où un simple appel commercial est à même de modifier sur-le-champ la to-do list d’un représentant : réunir l’équipe de vente, modifier le carnet de commandes et réaffecter les budgets sont des opérations trop complexes et chronophages.
Scott Maxwell procura aux entreprises composant le portefeuille d’OpenView une formation aux principes et aux pratiques agiles, les laissant opter, ou non, pour cette approche. Certaines s’y convertirent immédiatement ; d’autres, aux priorités différentes, décidèrent de s’abstenir. La société Intronis fut, d’emblée, enthousiaste. L’activité de son service marketing dépendait alors d’un calendrier annuel ponctué essentiellement par les salons professionnels. Selon le service commercial, l’équipe marketing était trop prudente et ne fournissait pas les résultats escomptés. L’entreprise recruta alors Richard Delahaye, un développeur Web reconverti dans le marketing, pour qu’il applique les méthodes agiles. Sous sa conduite, l’équipe marketing apprit, par exemple, à préparer un séminaire en ligne sur des thèmes d’actualité en quelques jours plutôt qu’en plusieurs semaines (un module rapidement préparé consacré au logiciel malveillant CryptoLocker attira 600 participants – un record, à l’époque, pour cette entreprise). Les membres de l’équipe continuent maintenant à produire agendas et budgets pour le service marketing numérique, mais ils travaillent moins dans le détail et laissent beaucoup plus le champ libre aux développements liés au hasard. Et l’équipe commerciale est maintenant plus sereine.
MÉTHODE AGILE : VALEURS ET PRINCIPES
En 2001, 17 développeurs de logiciels rebelles – parmi lesquels Jeff Sutherland – se réunirent à Snowbird (Utah) pour voir comment améliorer la méthode traditionnelle de développement en cascade (« waterfall development »), où la spécification détaillée des besoins puis les plans d’exécution sont élaborés dans une première phase avant que s’enchaînent les étapes de la séquence fonctionnelle. Cette approche s’était avérée efficace dans un environnement stable. Mais, lorsque le marché des logiciels a entamé une mutation rapide et imprévisible, les spécifications produit sont devenues obsolètes avant même que le software soit livré au client et, parallèlement, les développeurs ont été accablés par les procédures bureaucratiques.
Les « rebelles » proposèrent quatre nouveaux paradigmes, en définirent les principes sous-jacents, et donnèrent à leur appel aux armes le nom de « Manifeste agile ». De nos jours encore, les cadres applicatifs de développement qui se conforment à ces paradigmes et à ces principes sont connus sous le nom de « méthode agile ».
Ci-dessous, voici une version adaptée du manifeste :

Les individus plutôt que les processus et les outils
Les projets doivent être élaborés autour d’individus motivés bénéficiant du cadre, du soutien et de la confiance nécessaires. Renonçant à l’esprit « travail à la chaîne », les équipes œuvrent – à un rythme constant – dans un environnement ludique et créatif. Les membres de l’équipe travaillent en face-à-face et font des suggestions pour améliorer leur environnement de travail. Les dirigeants éliminent les obstacles qui s’opposent à une collaboration efficace et productive.

Des prototypes opérationnels plutôt qu’une documentation exhaustive
Les développeurs qui voient les résultats de leur travail dans les vraies conditions du marché apprennent plus vite, sont plus épanouis, restent plus longtemps à leur poste et assurent un travail de meilleure qualité. Les équipes devraient tester de petits segments du produit sur une clientèle réduite durant de courtes périodes. Si les clients apprécient, il faut garder ces segments. Dans le cas contraire, il faut trouver une solution ou passer à autre chose. Et résoudre les différends en faisant des essais, plutôt qu’en discutant sans fin ou en se tournant vers la hiérarchie.

L’adaptation au changement plutôt que le suivi d’un planning
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Comment faire face & I'inconnu et rester performant dans un contexte
de crise? Quels leviers actionner pour réussir a s'adapter, agir et rebondir?
La réponse a ces questions que se posent de nombreux chefs d’entreprise
et managers tient souvent en un mot : l'agilité.

Pour gagner en souplesse et surmonter les imprévus, toutes les organisations
cherchent aujourd’hui a devenir agiles. Mais changer de culture, de méthodes
et de process ne s'improvise pas. Cet ouvrage, riche d'exemples concrets
et de conseils pratiques, vous propose de découvrir quels sont les valeurs et
les principes adoptés par les grandes entreprises agiles pour mieux conduire
le changement, renforcer la créativité ou développer I'innovation.

Nouvelles méthodes de management axées sur la responsabilisation
des collaborateurs, techniques de marketing novatrices, transformation
des fonctions RH.. Chaque chapitre de cet ouvrage vous permettra
de faire rimer agilité avec efficacité.
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