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          Préface
        

        
          Le magasin en ligne Hermes.com est né en 2002. En 2015, ce magasin charme encore ses clients, mais doit être modernisé et rénové puisqu’il n’a pas été conçu pour le mobile, et doit pouvoir soutenir une forte augmentation du trafic et des ventes.

          Le défi est immense ! De nombreux groupes de travail sont mis en place avec des équipes très motivées autour de ce grand projet et rapidement, tout est défini, spécifié dans les moindres détails dans un cahier des charges de 186 pages, axées principalement autour l’expérience client et du service.

          Cependant, après quelques mois de projet peu concluants – et des développements confiés à un partenaire – il a fallu se rendre à l’évidence : le site ne fonctionnait pas et le budget initialement alloué avait été consommé.

          Dans un sursaut salvateur, pour ce nouveau magasin en ligne, nous décidons de partir vers cette nouvelle forme de développement qu’on appelle l’agile, pour reconstruire pas à pas, brique par brique, en itérant pour permettre un feedback constant de nos clients et utilisateurs internes.

          C’est le début d’une nouvelle approche itérative et incrémentale, révolutionnaire pour l’équipe à l’époque. À cœur agile, rien d’impossible !

          Un nouvel objectif est ainsi fixé, avec une réduction de périmètre de 80 % par rapport au cahier des charges initial. Et nous avons divisé l’énorme tâche restant à accomplir en de nombreux éléments de petite taille appelés des user stories conçus pour pouvoir être testés de manière autonome et pour permettre une approche incrémentale et flexible.

          Nous mettons en place des cycles de développements courts, qu’on appelle des sprints, au cours desquels les équipes planifient, exécutent et révisent régulièrement leur travail en fonction des retours et des priorités évolutives. Quelle transformation incroyable !

          En effet, il y a une multitude d’user stories : certaines grandes, d’autres petites, et toutes avec une valeur variable. Désormais, l’équipe met toujours en avant les user stories les plus importantes, celles qui offrent le plus de valeur ajoutée pour le client tout en demandant le moins d’effort à l’équipe. Et cela lui permettra de faire face à toutes les demandes avec une méthode imparable de priorisation.

          Et progressivement, nous avons constitué de petites équipes, appelées feature team avec des profils fonctionnels et techniques qui s’engagent ensemble, lors d’une journée de PI Planning (Programme Increment Planning), à mener à bien ces développements.

          Chaque feature team est autonome, c’est-à-dire qu’elle définit, en prenant en compte la technique dès la conception, ce qu’elle peut réaliser sur la période donnée. Pourquoi est-ce important ? Parce que ça leur permet d’aller plus vite et de prendre des décisions rapidement tout en permettant un alignement. Et c’est très motivant !

          Bien des années plus tard, nous finissons le 27e PI planning, nous avons mis en place un flux de livraison permanent de magasin digitaux partout dans le monde avec des centaines de nouveaux services mis en ligne chaque année, nous améliorons les parcours en permanence, et nous gérons en continu les évolutions technologiques.

          Aujourd’hui, l’e-commerce est tellement stratégique chez Hermès que nous avons décidé d’en maîtriser l’ensemble des expertises. Nous avons internalisé le savoir-faire du développement et avons mis en place de nouvelles équipes d’artisans, les artisans du code.

          Les artisans du code ont de nombreux points communs avec nos artisans des métiers : une exigence de qualité, un désir d’associer savoir-faire et esthétique, une capacité à gérer un produit de bout à bout. L’importance de la responsabilisation et de l’autonomie de la personne. Ils ne sont pas dans une approche tayloriste de découpe mécanique, d’un geste qui passe à un autre geste, dans l’anonymat, et où tout s’assemble à la fin.

          Les artisans du code sont responsables de bout en bout du processus de fabrication de la fonctionnalité. Ce qu’ils aiment, c’est livrer en continu, plusieurs fois par jour, pour obtenir un feedback rapide des clients.

          La matière qu’ils manipulent tient plus du flux que du produit. Et ce flux constant de petits morceaux priorisés par valeur s’est accompagné d’une automatisation de toute la chaîne de production.

          Ce flux, c’est le même que celui de nos artisans des métiers, ce kanban japonais, avec le rythme et la vitesse de transformation du digital.

          Tous les jours, on limite les risques techniques et on augmente la qualité en testant tout automatiquement : le temps de chargement, le nombre d’utilisateurs simultanés, la sécurité, la bonne intégration des dernières demandes. Le développement et le déploiement se font en continu.

          On suit également les indicateurs de performance de nos fonctionnalités pour apprendre, nous adapter en permanence au changement et faire face à l’imprévu.

          Avec l’agile, le développement en flux continu, nous avons gagné une réactivité sans égal, qui nous permet de livrer en production des dizaines de fois par jour.

          Nous avons également gagné une capacité à faire pivoter plus d’une centaine de personnes organisées en équipes responsables et autonomes du jour au lendemain, si les enjeux l’exigent.

          La maîtrise de Kanban nous a donné un avantage concurrentiel majeur, celui d’aller plus vite, d’être plus léger, plus rapide, plus résilient dans un monde complexe.

          Elle a également forgé une culture d’équipe particulière. Une culture entrepreneuriale, qui s’est construite au fil des années, autour de valeurs de la maison de collaboration, de transparence, de qualité et leadership, et qui fédère une équipe engagée, enthousiaste, pleine d’énergie et prête à relever de nouveaux défis.

          Dans cette nouvelle édition, Pablo Pernot, qui nous a accompagné tout au long de cette transformation en tant que coach agile, propose avec Laurent Morisseau une approche et des outils concrets pour intégrer l’agilité dans une organisation et démontre qu’il y a peu d’alternatives pour rester performant dans un monde complexe, où tout change en permanence.

           

          Hinde Pagani,
Directrice générale Hermès Digital Ventes et Services

        

      

    
  
    
      
        
        
          Avant-propos
        

        
          Quand l’aventure autour de cet ouvrage a démarré, il s’agissait d’une course en solitaire avec Laurent seul à la barre. Puis, il a été rejoint par Pablo, et la première mouture officielle a été proposée en 2019. Depuis, une pandémie a parcouru la planète rendant l’inenvisageable tout à fait possible en quelques semaines : tout le monde a travaillé de chez soi. Et depuis le monde se heurte à de nombreuses menaces, des guerres un peu partout, l’ombre bien réelle d’un effondrement écologique plane, des turbulences politiques et économiques partout. Plus prosaïquement, la dynamique des approches agiles dont Kanban est un pan s’est un peu perdue dans son succès. Que les approches agiles soient essentielles, nous n’en doutons pas un instant. Ce qui se dissimule derrière le mot agile aujourd’hui dans la tête de beaucoup de personnes reste cependant une énigme.

          Pour Kanban tout a changé et rien n’a changé. Naturellement, maintenant la question du travail à distance ou en colocation se pose constamment, avec ses avantages et ses inconvénients. Concernant les approches agiles, il en a toujours été l’outsider, avec son nom d’origine Lean, et n’étant jamais mainstream, à la mode, il en est toujours le secret le mieux gardé dans un sens. C’est peut-être son moment.

          Sa non-intrusion, sa non-imposition de comportements spécifiques, pas de recette clef en main, en font une approche qui a su rester pertinente et acceptée, acceptable, par beaucoup. Mais justement son refus de donner des injonctions sur le mode opératoire en font aussi un outil, une façon de penser, qui nécessite des efforts. Le moins de principes et de cadre il y a, le plus ils demandent de la discipline et de la compréhension de leur sens.

          L’objectif de cette édition est de vous faire parcourir Kanban, de ses systèmes kanban des plus évidents (du management visuel), au plus avancés ; des premiers pas avec Kanban jusqu’à des scénarios avancés selon la nature, la culture de votre entreprise, de votre organisation.

          Premiers pas (partie 1), boîte à outils (partie 2), amélioration continue et expertise (partie 3), pour aller jusqu’à des scénarios autour de la culture et de la maturité de votre organisation, entreprise (partie 4), voilà notre ambition. Nous essayons en quelque sorte de monter notre niveau de jeu et nous espérons que cela vous convient.

          Vous trouverez de nouveaux chapitres sur les valeurs de Kanban, les boucles de feedback, l’orientation service, et les questions de maturité d’entreprise avec le modèle KMM (Kanban Maturity Model). Nous nous sommes axés sur la vision de l’entreprise pour lui donner les clefs pour monter en puissance.

          Pour nous, la première édition était un assemblage entre deux auteurs. Avec cette deuxième édition, nous sommes heureux de pouvoir proposer deux auteurs pour un seul ouvrage.

           

          Pablo & Laurent

        

      

    
  
    
      
      
        Partie 1
      

      
        Premiers pas avec Kanban
      

      
        
          
            Kanban est une approche qui propose un jeu de pratiques et de principes compact, essentiel. La liberté qu’il propose en représentant un modèle de votre réalité, en ne vous imposant rien, est un atout considérable, mais aussi une invitation à avoir une vraie rigueur, une vraie discipline. Rien ne vous oblige, vous devez donc vraiment avoir envie.
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        C’est quoi ce tableau ?
      

      
        Chez LaNouvelleOrganisation, un mur a été recouvert depuis quelques semaines d’un grand tableau avec des étiquettes et des informations sur celles-ci. Philippe, responsable de la communication, et Nicole, chargée des événements se retrouvent en fin de journée et s’interrogent.

        « Nicole, tu comprends quelque chose à ce tableau qu’ils ont affiché au mur ? »

        « Non rien du tout. Je vois seulement les 3 projets sur lesquels je bosse. Et… Je vois aussi qu’on a filé le plus gros budget à Jocelyne… Comme d’habitude quoi ! »

        1. UN MOIS PLUS TÔT
Un mois plus tôt, à la suite d’une longue conversation à la fin d’un repas, Didier, à la direction de l’équipe des ressources humaines de LaNouvelleOrganisation, s’est décidé à appliquer à son équipe les principes de Kanban, une drôle d’approche qui date de l’après-guerre et des usines Toyota, et qui, après une vraie refonte, s’est diffusée dans les nouveaux mouvements organisationnels modernes. La conversation est fructueuse. On décide que Johanna, une « coach agile », viendra dès le lundi accompagner la réalisation d’un premier « système kanban », ou « Kanban » comme elle l’évoque. Et le lundi, Johanna est là.
Déployer un Kanban, c’est d’abord s’octroyer une grande surface plane, trouver un mur adéquat en quelque sorte, bien visible, bien accessible, bien central pour l’équipe qui va graviter autour (ou le simuler avec un outil digital). Toute l’équipe s’affaire autour. Johanna leur demande simplement : « Indiquez sur les morceaux de papier que je vous donne toutes les activités liées à la création de valeur, une par morceau de papier. »
La création de valeur ? Tout ce qui apporte de la valeur en lien avec la raison d’être de l’équipe RH de Didier : entretiens de recrutement, coaching des employés, travaux sur la marque employeur, actions de fidélisation, juridique, etc. Tout ce qui est utile ou qui fait apprendre des choses, etc. « Ainsi encore une fois, je répète, insiste Johanna, tout ce qui est utile et apporte de la valeur en accord avec la raison d’être de votre équipe, et sur lequel vous avez travaillé récemment, sur lequel vous travaillez actuellement, ou sur lequel vous allez travailler prochainement. »
 [image: Une image contenant conception, blanc, capture díÈcranDescription gÈnÈrÈe automatiquement]Figure 1.1 – On pose les étiquettes.
Une paire d’heures passe. C’est assez simple, tout le monde a son activité en tête. Certains ronchonnent, ils n’aiment pas s’afficher. Johanna les rassure en expliquant bien à tout le monde que ce n’est pas eux que l’on observe, mais l’activité, et la création de valeur. Certains, on le voit rapidement se sentent obligés d’ajouter plein de choses pour montrer qu’ils font, qu’ils agissent, qu’ils existent, que leur présence est justifiée ! Certains y vont gaiement, d’autres ne sont pas tracassés par le peu d’étiquettes qu’ils placent, ils estiment peut-être qu’il s’agit des plus importantes. Peu importe, vraiment, « il n’y a pas de mauvaise posture », insiste Johanna, car tout le monde s’observe et observe le mur. On touche, on parle, on gratte du papier, on voit, on avance, on s’interroge, on change.


        
        
          
            2. COMMENCER LÀ OÙ ON EN EST
          

          « On commence là où on en est », nous interpelle Johanna. Le premier principe de kanban propose de commencer là où on en est. Ne pas se projeter sur ce que l’on aimerait être, comment on aimerait fonctionner. À vouloir imaginer, on n’avance pas sur la réalité présente, on rend caduques les conversations, qui perdent leur ancrage dans le réel. Trop de changements rapides provoque aussi du stress et de la résistance. Ne pas changer l’existant au démarrage d’une démarche d’amélioration est moins perturbant pour les membres de l’équipe. Et la simple observation peut se révéler déjà suffisamment riche.

          « Ainsi donc, vous mettez sur le mur ces papiers, ces étiquettes, et ils portent chacun un intitulé d’activité porteuse de valeur. Je parle de votre activité actuelle, pas celle future ni celle passée, ou alors très proche futur ou très proche passé. »

          Le mur se couvre d’un tas informe de papiers. À première vue Didier est dubitatif, mais très vite il réalise déjà des choses : il voit clairement apparaître les activités de son équipe comme il ne les avait jamais vues. Et surtout il note qu’entre les membres de son équipe les choses sont loin d’être aussi claires. L’envie reprend vite le dessus, à plusieurs ils regroupent les « papiers » par thématiques sous le regard amusé de Johanna.

        

        
        3. VISUALISER
Maintenant que tous les papiers sont au mur, Johanna demande à ce que l’on représente, colonne par colonne, les étapes entre l’apparition de notre ticket, de notre papier, jusqu’à son étape finale. Pour nous rendre les choses plus concrètes, elle dessine trois colonnes sur le mur pour délimiter nos tickets : « à faire », « en cours », « fini ». C’est un point de départ assez commun.
 [image: ]Figure 1.2 – À faire/en cours/fini.
Cette première initiative nous pousse à rapidement répartir nos tickets dans ces différentes colonnes. Et c’est un peu piteusement que l’équipe réalise que la très grande majorité de son travail est… « en cours », avec très peu de « à faire » ou « fini ». Comme si elle avançait à la façon d’un cheval avec des œillères, sur l’instant, sans perspective. Est-ce normal d’avoir autant d’en cours ? Pour Didier, cela provoque encore un moment « ah ah », une épiphanie : intérieurement il se met à jubiler.
Et puis dans les conversations de nouvelles questions naissent, déjà des synergies inexploitées apparaissent, des choses oubliées resurgissent. Certains sont gênés devant le nombre des étiquettes, en comparaison de la taille de l’équipe. Et au contraire cela rend certains fiers comme un Artaban.
Johanna leur rappelle que ce « tableau », ce « kanban », modélise la réalité. Ils ne doivent donc pas le projeter tel qu’ils aimeraient qu’il soit, mais telle que la réalité pourrait être modélisée. Très vite l’équipe reprend la main, elle change le nom des colonnes et en ajoute : « Demandes » au lieu de « À faire », « Réalisation » au lieu de « En cours », elle ajoute « Étude/préparation » avant « Réalisation ». Mais surtout, comme elle l’avait pressenti, Johanna utilise les regroupements thématiques qu’elle avait observés pour tracer des lignes horizontales : « Recrutement », « Marque employeur », « Formation », « Juridique ».
 [image: Une image contenant texte, capture díÈcran, diagramme, carrÈDescription gÈnÈrÈe automatiquement]Figure 1.3 – Management visuel.
Tout prend désormais plus de sens, plus d’épaisseur. Didier et son équipe voient un véritable outil de travail collectif émerger, et l’activité de leur département RH comme ils ne l’avaient jamais vue… ou touchée. On répond aux besoins et aux attentes autant des gens dont l’inclination est de fonctionner avec du visuel, que de ceux qui sont plus auditifs, ou enfin de ceux qui sont plus kinesthésiques (tactiles). En effet, depuis le début ce n’est pas que du management visuel, on parle devant, on touche (ça, c’est plus dur avec les outils digitaux, mais il y a d’autres avantages, comme avoir de la place).
« Vous voyez, explique Johanna, c’est une pratique simple qui consiste à visualiser le flux de travail et le processus, c’est-à-dire le tableau et les cartes kanban. Elle fait prendre conscience à l’équipe du travail qu’elle a à réaliser et de la manière dont elle le réalise. Le management visuel renforce cette prise de conscience collective. »
« hum hum » murmure Didier, surpris par les différentes densités, par les absences, autant que par les goulots.


        
        
          
            4. RENDRE EXPLICITES LES RÈGLES DE GESTION
DU PROCESSUS
          

          Le passage suivant de Johanna ne ressemble en rien au premier. Toute l’équipe se jette sur elle : « Qui peut bouger quoi, et quand ? Est-ce que j’ai le droit de revenir en arrière ? Est-ce que l’on peut se permettre d’ajouter des colonnes ? »

          Johanna décide de reprendre les choses dans l’ordre. Elle explique que la première pratique de kanban est de visualiser le flux de création de valeur. Il y en a cinq autres. Les deux autres auxquelles fait désormais appel l’équipe de Didier sont rendre explicites les règles de gestion du processus et implémenter des boucles de feedback (ou de rétroaction, d’autorégulation).

          Pour libérer les initiatives et l’engagement, rien de mieux que de clarifier les règles de fonctionnement. En d’autres termes, il faut connaître les règles du jeu pour jouer.

          Dans kanban, cela pourra prendre plusieurs formes : la première est souvent d’éclaircir qui est le propriétaire de certaines colonnes. Qui par exemple peut injecter une nouvelle demande dans la colonne « demandes ». Seulement Didier ? Tout le monde ? Les membres d’un comité ? « Peu importe, répond Johanna, mais vous devez l’éclaircir si cela vous freine, en l’affichant au-dessus de la colonne, et si cela ne vous dérange pas, il n’est pas nécessaire de préciser cette règle… » « Cela peut être un groupe ou une personne, l’important est que cela soit représentatif de la réalité, de la vraie vie comme vous me le dites si souvent », ajoute-t-elle, le sourire aux lèvres.

          « Une autre façon de clarifier les processus, enchaîne Johanna, c’est de définir les règles qui autorisent le passage d’une colonne à une autre, par exemple telle demande a été vue lors du comité lambda, elle peut basculer de Demandes à Étude/préparation, avant cela elle ne respecte pas le processus, elle ne le peut pas. Mais encore une fois, représentez la réalité, ou si vous décidez d’introduire cette nouvelle règle, introduisez-la simultanément dans le système kanban et dans votre activité quotidienne. »

          Cette pratique consiste à rendre explicites ces règles. Cela contribue à avoir une compréhension partagée du travail, des problèmes à résoudre et des points à améliorer par l’équipe. Mais attention, avoir trop de règles étouffe l’engagement. Cependant, si votre système est ainsi conçu, avec trop de règles, c’est le moment de le rendre visible, palpable.

          Ces principes (commencer là où on en est ; respecter le processus, les rôles et les responsabilités) permettent de construire

        

        
        5. IMPLÉMENTER DES BOUCLES DE FEEDBACK
 [image: ]





        
        
          
            6. S’AMÉLIORER DE MANIÈRE COLLABORATIVE
          

          … en utilisant des modèles et une méthode scientifique
 [image: Une image contenant texte, capture díÈcran, diagramme, carrÈDescription gÈnÈrÈe automatiquement] [image: ]

        

        
        7. GÉRER ET MESURER LE FLUX DE TRAVAIL
 [image: Une image contenant texte, capture díÈcran, diagramme, ligneDescription gÈnÈrÈe automatiquement] [image: ]

        
        8. LE FLUX TIRÉ
 [image: ] [image: Une image contenant texte, capture díÈcran, diagramme, PlanDescription gÈnÈrÈe automatiquement]

        
        9. LIMITER LE TRAVAIL EN COURS
 [image: ] [image: ] [image: ]
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