INTRODUCTION
LE TEST & LEARN,
ÉTAT D’ESPRIT OU MÉTHODE ? LES DEUX, MON CAPITAINE !
Aujourd’hui, le mot d’ordre dans les organisations est au « Test & Learn ». Un nouveau parcours client ? Test & Learn ! Une nouvelle fonctionnalité de votre site web ? Test & Learn ! Introduire des changements dans une formation bien balisée ? Test & Learn ! Lancer un nouveau produit ? Test & Learn ! Même l’Éducation nationale est priée de passer à un mode d’enseignement « Test & Learn1 ».
Pourquoi un tel engouement ? En quoi ce concept est-il nouveau ? N’a-t-on pas toujours procédé à des tests et expérimenté dans les entreprises, que ce soit dans les laboratoires de conception ou dans les services marketing ?
Une certaine confusion semble régner autour de ce concept. Quel contenu faut-il donner à ce mot-valise protéiforme ? S’agit-il d’un état d’esprit – la culture du Test & Learn – lié au numérique et à la transformation des organisations, ou d’une méthode expérimentale scientifique fondée sur la mesure ? Chacun semble voir midi à sa porte et l’appréhender selon sa culture professionnelle et les problématiques qui ont cours dans son entreprise. Selon que vous proveniez du marketing, du design, de la conception, du digital, de la RSE ou des ressources humaines, vous aurez votre propre définition du Test & Learn (ci-après « T&L »), soulignerez tel ou tel de ses aspects et aurez autant de cas d’usage spécifiques à raconter.
La plasticité du concept est en réalité un symptôme plutôt qu’un problème. Elle témoigne du fait que le T&L est riche de promesses et d’ambitions. Le succès de cette expression révèle en creux à quel point l’approche est féconde pour les organisations de toute nature, et en particulier pour les plus traditionnelles. Si tout le monde affirme vouloir opérer en mode « Test & Learn », c’est que celui-ci semble représenter un changement culturel majeur, répondant aux exigences d’un monde toujours plus volatile, incertain, complexe et ambigu (VICA) – comme nous l’a encore montré récemment la crise sanitaire de la Covid-19. L’approche T&L représente une rupture dans la manière de penser l’entreprise et son action. Et c’est aussi pour cela qu’elle est souvent difficile à appréhender et délicate à mettre en œuvre. Elle heurte des habitudes ancrées, des pratiques réflexes, des silos et des pouvoirs en place.
Quand la planification centralisée et à long terme doit être remisée au placard, quand l’engagement des salariés et leur collaboration deviennent des facteurs-clés de résilience des organisations face à des soubresauts de toute nature, quand les technologies permettent d’accumuler beaucoup plus de données à faible coût, favorisant ainsi une prise de décision plus avisée et moins biaisée, quand la vitesse des adaptations devient essentielle, alors le T&L représente un outil facilitant les transformations, et impulse une culture de l’apprentissage et de l’agilité.
Mais n’anticipons pas…
À LA RECHERCHE DU SUSHI PARFAIT
Jiro Dreams of Sushi est un documentaire sorti en 2011. Il montre un vieux Japonais qui fait des massages de 45 minutes aux poulpes qu’il achète au marché, vénère Joël Robuchon et, la nuit, rêve de sushis. Typiquement japonaise, cette histoire atteint pourtant l’universel. Le film décrit l’engagement total de Jiro dans son art : l’art du sushi. 364 jours par an, depuis plus de cinquante ans, il se lève tous les matins à 5 heures et rentre chez lui à 22 heures, consacrant ses journées à la quête du sushi parfait, dans son minuscule restaurant d’une dizaine de couverts, situé en plein cœur d’une station de métro. Un amour du travail qui remplit une vie tout entière, mais aussi une philosophie de l’excellence (via la répétition infinie des gestes) qui produit l’apprentissage.
Quel rapport entre l’art du sushi et le Test & Learn ? Comme le sushi pour Jiro, le T&L dans les entreprises est une pratique dont la finalité est de se rapprocher un peu plus chaque jour de l’excellence par une suite d’apprentissages. C’est une tension, une quête permanente, une recherche, qui, par définition, n’est jamais atteinte ou achevée. Elle nécessite de la rigueur, de l’obstination et de la méthode, afin d’engendrer des apprentissages successifs et d’ancrer au sein de l’organisation, et pour chacun de ses membres, une culture commune de l’amélioration continue, une appétence pour ouvrir de nouvelles voies, un sens du détail dans l’exécution, et une volonté de partage et de transmission.

CHERCHE TEST & LEARN DÉSESPÉRÉMENT
Lorsque j’ai commencé à préparer ce livre, j’ai consulté un grand nombre de responsables en entreprise, aux fonctions et aux niveaux de responsabilité divers, afin de leur demander quelle était leur définition du Test & Learn, et comment ils l’appliquaient dans leur organisation. J’ai reçu un large éventail de réponses, mais chacune m’a révélé, comme sur une boule à facettes, un aspect du Test & Learn. Comme dans la tirade dite « du nez » dans Cyrano de Bergerac : « On pouvait dire… Oh ! Dieu ! … bien des choses en somme… En variant le ton – par exemple, tenez2… »
	Consensuel : « Le Test & Learn est une démarche d’apprentissage pour expérimenter de façon agile, afin de produire de l’amélioration continue dans un monde complexe et qui va vite. »

	Technologique : « Démarche d’innovation qui permet de tester de nouvelles technologies avec des utilisateurs finaux pour en tirer des enseignements : décider d’aller plus loin ou arrêter. »

	Méthodologique : « Méthode itérative, en coconstruction, qui amène de l’amélioration continue et qui se fonde sur le droit à l’erreur. »

	Expérimental : « Approche d’expérimentation itérative pour limiter le risque ou aller plus vite face à la complexité : lancer petit pour bâtir plus gros, lancer flou pour bâtir plus précis, lancer multiple pour isoler les bonnes pratiques. »

	Critique : « Il y a une grande confusion entre faire rapidement et faire du vrai Test & Learn. Il ne suffit pas de faire quelque chose rapidement pour apprendre quelque chose. »

	Philosophique : « Atteindre l’excellence par la méthode des petits pas. »

	Créatif : « Le T&L amène à changer les postures, ou génère des postures différentes, tout en développant de la créativité. »

	Transformationnel : « Le T&L permet de transformer les entreprises qui ont une forte culture d’ingénieurs, où tout doit être parfait. C’est passer d’une culture de l’expertise à une culture de l’expérimentation. »



LE TEST & LEARN EST UN OIGNON
Que retenir de notre petite investigation ? Elle n’a pas été inutile puisqu’elle nous permet de recenser quelques caractéristiques récurrentes et transversales du T&L réunies dans la figure ci-dessous, dont nous pouvons tenter d’articuler les briques pour parvenir à une définition.
Quelques caractéristiques récurrentes et transversales du T&L
[image: Illustration. Quelques caractéristiques récurrentes et transversales du T&L]
FOCUS
LA DÉFINITION DU TEST & LEARN
Le Test & Learn est une démarche d’expérimentation opérée sur un sujet ou un périmètre initialement limité, menée souvent en coconstruction avec des clients (internes ou externes) ou des utilisateurs, et permettant d’obtenir rapidement des informations pour améliorer ou corriger une action par itérations successives, avant de la généraliser. Elle produit des apprentissages qui, une fois diffusés au sein de l’organisation, favorisent l’amélioration en continu des pratiques professionnelles. L’ancrage de cette approche peut conduire à une transformation culturelle de l’organisation.


Ainsi, le Test & Learn a-t-il toutes les apparences d’un oignon. Il comporte plusieurs couches, qui se révèlent les unes après les autres. C’est un état d’esprit individuel et collectif de learning (ou « apprenance »), soutenu par une culture organisationnelle qui s’obtient et s’alimente par la pratique régulière d’une méthode.
Les chapitres qui suivent ont pour but d’étudier ces différentes « couches » afin d’offrir des points de repère pour entreprendre des actions de T&L plus efficaces, avec l’ambition de rendre ainsi votre organisation plus apprenante.




PARTIE I
UNE MÉTHODE À ANCRER DANS UNE CULTURE

CHAPITRE 1
Aux origines du Test & Learn
« Le Test & Learn nous permet de nous améliorer constamment, pour créer toujours plus de valeur pour nos clients. »
Rami Baitiéh, CEO France, Carrefour


Le prix Nobel d’économie 2019 attribué à Esther Duflo, Abhijit Banerjee et Michael Kremer du Massachusetts Institute of Technology (MIT) de Cambridge, aux États-Unis, pour leurs travaux en matière de lutte contre la pauvreté, a donné un coup de projecteur sur l’intérêt des méthodes expérimentales, et en particulier sur la méthode des essais cliniques, pour mesurer l’impact de telle ou telle intervention dans l’aide au développement des pays pauvres. Leurs travaux mettent en valeur l’intérêt de découper un problème large et global (lutter contre la pauvreté) en une multitude de petites questions précises liées, par exemple, à l’éducation, à la santé, etc.
Le principe des essais cliniques – plus connus sous le nom de randomized control trials (RCT) – consiste à tirer au sort deux groupes au sein d’une population homogène : le premier reçoit une « intervention » (médicament, subvention, formation, etc.), le second un placebo, une intervention différente ou tout simplement rien. À l’issue d’une certaine période, les deux groupes sont comparés afin de juger de l’efficacité de l’intervention ou de vérifier les effets. Cette méthode, développée à la fin du XIXe siècle en sciences de la vie et en médecine (notamment par Claude Bernard), puis en sciences sociales (en psychologie et en marketing, par exemple), a ensuite été utilisée pour l’évaluation des politiques publiques dans des domaines tels que l’éducation, la criminalité, ou encore la fiscalité, notamment aux États-Unis.
L’expérimentation a aujourd’hui le vent en poupe dans les entreprises. Avant de généraliser, il faut désormais expérimenter. Si les expérimentations et les tests ont toujours existé dans les organisations, ils ont revêtu, avec la montée en puissance du digital, un nouvel habit de lumière sous le nom de « Test & Learn ».
Il existe peu de littérature académique consacrée au T&L et le contenu de l’expression reste assez flou. La notion semble résulter d’un certain nombre de glissements, de déplacements ou encore d’associations conceptuelles et sémantiques. Elle entretient des rapports étroits avec la culture digitale, l’agilité, mais aussi avec l’entreprise apprenante.
À L’ORIGINE, UN MODÈLE POUR L’INNOVATION
C’est au MIT Lab qu’on peut repérer les prémices de ce qui deviendra le Test & Learn. Fondé en 1985 par Nicholas Negroponte et Jerry Wiesner, le MIT Media Lab poursuit des recherches à la croisée des disciplines : technologie, culture, ingénierie, art, informatique, sciences cognitives… La même époque voit naître le Mac OS (1984) et Microsoft Windows (1985). À la fin des années 1980 se développent les premières recherches sur le design d’interactions et les interfaces hommes-machines, à partir de prototypages interactifs (ou demos) : le slogan du Lab est à l’époque « Demo or Die! ». Ces prototypes sont conçus pour être testés et améliorés en interaction avec de vrais utilisateurs (ou futurs clients), afin d’optimiser les chances qu’une technologie innovante soit adoptée et débouche sur des applications pratiques et commercialisables. Cette pratique explosera avec l’avènement du World Wide Web. Aujourd’hui, les principes du design thinking (pour la méthode) et de la prise en compte de l’UX (user experience, pour le résultat à atteindre) se sont largement répandus à travers toutes les organisations – à défaut d’être toujours bien mis en œuvre.

UNE MÉTHODE DE GESTION DE PROJETS INFORMATIQUES ET DIGITAUX
Parallèlement, la gestion des projets de développements informatiques se transforme. À l’époque, les développements sont trop souvent lents, coûteux, et les fonctionnalités créées se révèlent décevantes, quand elles correspondent à ce qu’en attendaient leurs commanditaires, ce qui n’est bien souvent pas le cas.
L’approche traditionnelle de gestion des projets informatiques est basée sur une extrême planification. Le client formule une expression détaillée de son besoin en amont : le cahier des charges comprenant toutes les spécifications demandées est annexé au contrat. Les développeurs s’en emparent, essaient plus ou moins d’y répondre, et travaillent dans leur coin. La réalisation dure le temps qu’il faut, puis s’achève par la « recette » du client.
Cela produit un « effet tunnel » : à l’arrivée, on constate trop souvent des déphasages entre le besoin initial et l’application réalisée. Certaines fonctionnalités initialement demandées s’avèrent finalement inutiles à l’usage, alors que d’autres, découvertes en cours de route, auraient pu donner plus de valeur au produit. La relation client se tend, et c’est alors la référence au contrat qui devient le « pilote » de la relation, avec son lot de conflits juridiques. Résultat : les projets informatiques sont souvent arrêtés en cours de route ou n’aboutissent qu’au prix d’un important dépassement de délais et de budgets, tout en n’offrant pas forcément les fonctionnalités qui avaient été escomptées.
En 2001, aux États-Unis, l’Alliance agile publie son Manifeste pour le développement agile de logiciels3, connu sous le nom raccourci de Manifeste agile. Ses dix-sept signataires, spécialistes du développement de logiciels, se définissent comme des « organizational anarchists » et cherchent à marquer une rupture par rapport aux approches traditionnelles séquentielles (cycle en V ou en cascade) de développement, à travers une philosophie révolutionnaire basée sur des valeurs précises.
FOCUS
LES QUATRE VALEURS DU MANIFESTE AGILE
	Les individus et leurs interactions plutôt que les processus et les outils.

	Des logiciels opérationnels plutôt qu’une documentation exhaustive.

	La collaboration avec les clients plutôt que la négociation contractuelle.

	L’adaptation au changement plutôt que le suivi d’un plan.




La méthode agile vise à impliquer le client du début à la fin du processus ; elle découpe les projets en petites briques ou en modules, les livre en cycles courts (les sprints), qui durent quelques semaines tout au plus, pour que le client puisse les tester et mesurer leur efficacité. Ce dernier peut ainsi affiner son besoin au fur et à mesure des résultats. Le feedback permanent devient la règle, permettant des améliorations à chaque étape. L’équipe de développeurs travaille de façon plus collaborative, les bonnes idées sont intégrées et les mauvaises abandonnées (learn). En définitive, la qualité du produit s’améliore pour correspondre aux besoins réels du client (qu’il ignore parfois lui-même et découvre au fur et à mesure du projet), et non aux spécifications du cahier des charges.
Bien que le T&L ne soit pas explicitement mentionné dans le Manifeste agile, il dérive de l’idée de rapid application development (RAD). Il s’agit d’adopter un nouveau cycle de développement des projets, qui soit itératif, incrémental et adaptatif.
	« Itératif » implique de recommencer plusieurs fois le cycle pour améliorer le produit.

	« Incrémental » se réfère à l’idée d’ajouter des fonctionnalités au fur et à mesure de la découverte des besoins et des possibilités.

	« Adaptatif » renvoie à la possibilité d’accepter des modifications à toutes les étapes du projet, même très tardivement dans le processus.


En résumé, la gestion de projet agile s’oppose à la planification à outrance (sans rejeter un certain niveau de planification), à la rigidité et à l’ultra-spécification.
La gestion agile de projets va ensuite se diffuser progressivement dans les entreprises traditionnelles, et être appliquée à des projets autres qu’informatiques ou digitaux. Le passage du monde virtuel au monde physique de l’industrie ou des services nécessitera cependant de nombreuses adaptations des méthodes agiles.
La gestion de projet : comparaison entre la méthode « en cascade » et la méthode agile
[image: Illustration. La gestion de projet : comparaison entre la méthode « en cascade » et la méthode agile]
Dans le monde physique, la progression incrémentale ne consiste pas forcément à ajouter de nouvelles fonctionnalités à un produit, mais plutôt à intégrer dans le temps les différents composants ou sous-ensembles du produit, ou encore à coordonner une série d’actions. Les intervenants et les métiers qui concourent à un projet sont multiples et beaucoup moins monoculturels qu’une équipe de développeurs, ce qui rend les questions de langage commun et de coopération considérablement plus complexes.
Enfin, dans le monde physique, les impératifs de sûreté d’un grand nombre de produits rendent inconcevable la livraison de sous-ensembles « à peu près bons ». Comme le dit avec humour un consultant spécialisé dans les méthodes agiles hors informatique, « il est compliqué, pour une personne qui conçoit un avion, d’entendre qu’on va livrer plusieurs morceaux d’avion, avec des niveaux de finition variables. Dans l’esprit des concepteurs aéronautiques, un avion vole ou ne vole pas, mais on ne livre jamais un demi-avion4. » En résumé, dans le monde physique, la notion de Test & Learn sera d’emblée plus difficile à appréhender et à appliquer.

LE MODÈLE STRATÉGIQUE DES START-UP
Un premier glissement du concept de T&L va s’opérer tout naturellement, en passant du modèle de développement de logiciels à celui de développement stratégique des entreprises émergentes du monde digital : les start-up.
Dans leur univers, l’idée stratégique dominante est que le premier arrivé a toutes les chances de construire un avantage concurrentiel déterminant, voire de capter la totalité du marché (« winner-takes-all »). En conséquence, le « time to market » devient déterminant. Dans cette logique, il apparaît tout à fait contre-productif de viser le produit, le service ou même le business model parfait « du premier coup » – l’inverse en quelque sorte des méthodes de Total Quality Management (ou Lean) répandues en production industrielle.
Pour les start-up, vouloir être bon du premier coup n’est pas un objectif. Ce serait même contre-productif, car cette volonté peut vous empêcher de progresser et de vous adapter. Se confronter à la critique, au bug, voire à l’échec, être capable de faire « pivoter » son modèle économique c’est-à-dire modifier une hypothèse fondamentale, tous ces éléments font partie intégrante de leur mode de fonctionnement, comme en atteste la célèbre citation de Reid Hoffman, fondateur de LinkedIn : « Si vous ne vous sentez pas gêné par la première version de votre produit, c’est que vous l’avez lancé trop tard5. » Et contre toute attente, ça marche ! Aujourd’hui au classement des entreprises les plus innovantes, les plus riches et profitables, figurent en grand nombre des entreprises « digital natives ».
Le principe directeur des start-up est d’agir de façon rapide plutôt que parfaite. Un projet mal ficelé vaut mieux qu’un projet peaufiné dans le moindre détail pendant longtemps et qui arrivera trop tard pour structurer le marché. Les start-up sortent donc des produits incomplets (versions bêta ou minimum viable product, MVP), de manière fragmentée et rapide, et les mettent à l’épreuve, en conditions réelles, pour les améliorer grâce au feedback des clients (coconstruction). L’entreprise tire des enseignements de ces essais (test) et corrige les erreurs au fur et à mesure, tout en apprenant à ne plus les refaire (learn).
FOCUS
TROIS IDÉES PROPRES AU T&L
	La rapidité de la mise sur le marché.

	La coconstruction avec les clients/utilisateurs.

	Le droit de se tromper et d’apprendre de ses erreurs (fail and learn).




Le fail and learn des start-up donnera naissance à une véritable glorification des vertus de l’échec. De tabou, il devient tendance : on n’échoue plus, on apprend de ses erreurs qui forment désormais la matrice des succès futurs. On popularise partout les itinéraires de Steve Jobs, viré d’Apple avant d’y revenir en sauveur, ou de Jack Ma, fondateur d’Alibaba, recalé au lycée, à Harvard, et même pour un job chez KFC – telle est du moins la légende.
Cet état d’esprit va introduire une rupture conceptuelle majeure au sein des entreprises traditionnelles.

DU MODÈLE START-UP À L’ORGANISATION APPRENANTE
L’efficacité d’une entreprise traditionnelle s’est longtemps fondée sur des procédures routinières, des modes opératoires standardisés, une certaine redondance des fonctions et sur une prévisibilité et une stabilité des flux de signaux et d’information qui la rendaient résiliente.
Mais dès lors que l’environnement devient très instable et volatile, que de nouveaux concurrents apparaissent véhiculant des innovations et des modèles économiques en rupture avec l’existant, et ce à un rythme extrêmement rapide, ce qui faisait la force des anciennes organisations devient (en partie) un obstacle à leur performance. Le cycle « analyse-planification-implémentation » était rassurant, il devient paralysant. Pourtant, l’ensemble du système de management des entreprises est construit selon ce modèle, depuis la planification à moyen terme, les processus budgétaires, jusqu’au « command and control » en cascade qui gouverne l’exécution. Alors que faire ?
La réponse est « simple ». Il faut introduire dans les entreprises les méthodes des start-up, miser sur l’agilité, la souplesse, la flexibilité ; en un mot, il faut se trans-for-mer. L’innovation et la réactivité deviennent des drivers de premier plan, ce qui nécessite de repenser des pans entiers de la culture et de l’organisation des entreprises. En particulier, il devient nécessaire de
FOCUS
LES 5 FAÇONS DE METTRE EN ŒUVRE L’ENTREPRISE APPRENANTE SELON GARVIN
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