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« Deux messages forts ressortent de l’ouvrage Leading Lean. D’une part, diriger en période de changements permanents est avant tout une question d’apprentissage (pour soi-même et pour aider les autres à apprendre). D’autre part, les entreprises Lean doivent s’engager dans une réflexion de l’extérieur vers l’intérieur afin de répondre aux besoins de leurs clients. Ce livre distille avec pertinence les nombreuses leçons apprises de Toyota et du management contemporain pour bien faire comprendre ces aspects aux leaders Lean, tant chevronnés qu’aspirants. »
Daniel Jones
co-auteur de The Machine that Changed the World,
et auteur de Lean Thinking

Avant-propos
Voici plusieurs années, j’ai publié mon deuxième livre, The Startup Way: How Modern Companies Use Entrepreneurial Management to Transform Culture and Drive Long-Term Growth. Son objectif vise à reconnaître et à explorer les nombreuses directions prises par la méthode Lean Startup, au-delà des start-up technologiques et de la Silicon Valley. L’expérimentation et la réalisation de processus, notamment la création de produits minimums viables, le suivi du cycle « Construire-Mesurer-Apprendre » et le financement mesuré, sont appliquées à plus de problèmes que je n’aurais jamais pu l’imaginer. C’est aussi le cas dans de grandes entreprises établies de longue date qui cherchent à préserver leur vitalité et leur cohérence dans le nouveau monde des affaires. En apparence, elles semblent avoir peu de choses en commun avec les autres types d’organisations au sein desquelles la méthode Lean Startup s’est implantée : start-up de petite taille, récemment créées ou ayant connu une forte croissance, entités gouvernementales, organisations à but non lucratif, pour n’en citer que quelques-unes. Mais, malgré leurs différences de mission et de champ d’action, elles présentent une similitude fondamentale : leurs leaders savent que l’adaptabilité est la clé du succès au xxie siècle.
Cette réussite se résume en un mot : le leadership.
Je me suis longuement entretenu avec des dirigeants s’efforçant d’insuffler l’innovation dans leur entreprise. Ces conversations se déroulent toujours selon le même schéma. Les employés qui avancent des idées nouvelles à fort potentiel sur la manière d’aborder toutes sortes de questions – allant du besoin de réinvention à l’échelle de leur secteur d’activité aux problèmes sociétaux, ou au mode de fonctionnement des systèmes d’information de leur entreprise –, m’ont confié n’avoir aucun moyen d’agir sur elles. Ils sont emprisonnés dans les anciennes structures entrepreneuriales du xxe siècle.
Malgré leurs bonnes intentions, les leaders qui soutiennent ces dernières sont eux-mêmes piégés par une combinaison de complaisance et de peur. Ils continuent à faire ce qu’ils ont toujours fait, même si les enjeux résultant de l’incapacité de changer deviennent chaque jour plus cruciaux.
Parfois, ils autorisent la création d’un projet ou d’une équipe d’innovation spécifique. Jamais vraiment intégrés globalement à l’entreprise, l’un comme l’autre a tendance à être de courte durée. La culture d’entreprise et le rôle des leaders au sein de celle-ci ne changent pas.
Ces leaders sont dans le déni quant aux changements considérables et rapides survenant dans le monde du travail, ainsi qu’en ce qui concerne l’importance et l’influence de leurs positions. En ne donnant pas l’exemple d’une ouverture au changement, et d’une conscience aiguë du caractère vital de la réactivité, ils découragent les individus, même indispensables, pour faire évoluer leur entreprise. Ils favorisent ainsi sa stagnation plutôt que son dynamisme et, finalement, sa disparition.
J’ai constaté cette situation un nombre incalculable de fois, et il en va de même pour Jean Dahl. C’est pourquoi elle a rédigé ce guide complet sur les actions à mener par les leaders pour encourager véritablement l’innovation et la réactivité. Le processus commence, comme la plupart des transformations, en leur for intérieur, dans leurs propres attitudes et actions. De là, il s’étend vers l’extérieur pour prendre en compte l’apport de leurs collègues et de leurs communautés. L’objectif : être prêt à réagir, aussi bien face aux ruptures qu’aux opportunités.
Ce changement culturel et structurel est essentiel. Les modes de pensée traditionnels créent, à leur tour, des cultures organisationnelles hostiles à l’innovation et à la réactivité, au moment même où ces qualités comptent plus que jamais. Comme l’explique Jean, les leaders dont nous avons besoin aujourd’hui sont avant tout des solutionneurs de problèmes. Ils doivent s’attacher à créer et à apporter de la valeur bénéficiant à l’écosystème dans lequel ils évoluent.
Permettez-moi de m’attarder un instant sur la signification du terme « écosystème ». Pendant des décennies, les seules parties prenantes prioritaires pour les entreprises étaient leurs actionnaires. Tant que les bénéfices augmentaient, les affaires continuaient comme d’habitude. Ce n’est plus le cas aujourd’hui. Le monde évolue si rapidement que cet adage a, au sens propre, quasiment disparu. La normalité aujourd’hui deviendra obsolète demain.
Les entreprises ne peuvent plus penser uniquement à leurs résultats financiers. Nous sommes conscients que la majorité des individus privilégient – tant pour leur choix de travail que de consommation – les entreprises qui ne se focalisent pas exclusivement sur le profit mais celles qui cherchent également à en faire bénéficier l’environnement dans lequel elles opèrent. Ce dernier inclut les employés, les clients, les communautés, et même la planète. Nous savons également que les entreprises qui réfléchissent et agissent de cette manière sont tout aussi performantes financièrement que les autres. Il n’existe donc aucun argument pour agir autrement. Les véritables leaders perçoivent clairement les besoins de tous ceux qu’ils servent, détectent les évolutions de ces besoins, et agissent en conséquence.
C’est ici que ce livre entre en jeu. Il réunit tous les renseignements et outils nécessaires pour vous aider à diriger de manière structurelle et philosophique. Vous pourrez ainsi guider votre organisation vers sa prochaine phase de succès et son objectif final : créer un cycle d’innovation continue dans tous ses processus et produits pour lui permettre d’affronter, en toute confiance, les changements et les défis qui croiseront son chemin.
L’approche implique une attention permanente aux informations entrantes, que ces dernières proviennent des clients, des employés, ou de la société en général.
Le leadership moderne vise à offrir des opportunités et à favoriser des partenariats fondés sur la confiance. Il suppose également d’élaborer un plan stratégique global qui intègre l’impérieuse nécessité d’une innovation continue. Ce livre vous explique pourquoi de tels concepts constituent une réalité et vous montre comment les concrétiser.

Eric Ries – octobre 2019

Préface
Pourquoi Leading Lean ?
Aujourd’hui, le changement est partout autour de nous. Des niveaux sans cesse croissant de volatilité, d’incertitude, de complexité et d’ambiguïté (VICA) constituent la « nouvelle normalité ». Les leaders doivent reconnaître tant au sein de leur organisation qu’en leur for intérieur la nécessité d’évoluer en permanence pour éviter de disparaître, et d’apporter de la valeur à leurs clients.
Leading Lean est un appel à l’action pour les leaders qui cherchent à relever directement ces défis du leadership du xxie siècle. Cet ouvrage vous propose des méthodes, des outils et des stratégies pratiques pour favoriser l’empowerment1 parmi une main-d’œuvre capable d’embrasser et de réaliser une prise de décision rapide et flexible. Vous apprendrez à tirer parti des possibilités offertes par le changement pour assurer le succès à long terme, en créant de la valeur à tous les niveaux de votre organisation.
Le chapitre 1, « Surmonter la crise du leadership », explique comment embrasser l’agilité peut vous donner les moyens de surmonter les obstacles auxquels un leader du xxie siècle est confronté. Le chapitre 2, « Le Modern Lean Framework™ », vous présente un cadre influencé par les pratiques et les principes de la Toyota Motor Corporation, (ainsi que par les travaux des éminents représentants du Lean, Daniel T. Jones, Jeffery Liker, Eric Reis, Daniel Roos et James Womack). Il est conçu pour vous permettre de développer et d’améliorer vos compétences et vos capacités de Lean leadership.
Le chapitre 3, « S’auto-diriger », examine de plus près comment les leaders peuvent cultiver une mentalité saine en matière de leadership, aux fins suivantes : comprendre les techniques et les compétences nécessaires pour s’autodiriger et devenir un leader au service des autres. S’appuyant sur ces préceptes, le chapitre 4, « Diriger les autres », traite de la nécessité pour ces dirigeants de développer en continu les individus qu’ils servent.
Il les exhorte à utiliser les Toyota Business Practices (TBP) pour résoudre les problèmes, s’améliorer en continu, et prodigue des conseils à appliquer aux stratégies de développement sur le terrain. Il présente également une étude de cas d’une organisation ayant entrepris la mise en œuvre des principes et méthodes Lean pour redresser ses activités.
Le chapitre 5, « Diriger de l’extérieur vers l’intérieur », aborde l’importance de diriger une entreprise orientée client, et vous fournit des outils pour construire une stratégie d’expérience client omnicanal (SECO). Le chapitre 6, « Diriger l’organisation de façon globale », vous aide à élaborer une feuille de route stratégique qui aligne votre entreprise sur ses besoins, ainsi que sur ceux de vos clients et parties prenantes. Le chapitre 7, « Diriger l’innovation », prolonge la réflexion en examinant comment encourager l’innovation et l’amélioration continue par la création de produits/services disruptifs.
La culture fait partie intégrante de la réussite d’une organisation Lean. Pour cette raison, le chapitre 8, « Diriger la culture », vous révèle cette dimension du Modern Lean Framework™. Elle englobe un ensemble de croyances, de valeurs, de comportements et d’actions qui incarnent les composantes culturelles d’une entreprise Lean. Vous pouvez les adapter pour satisfaire au mieux les besoins de votre structure. Enfin, le chapitre 9, « Devenir un leader Lean autodirigé », réunit tous ces principes et pratiques, ainsi que des conseils sur la manière de progresser, comme le leader, les collaborateurs, les parties prenantes et les clients que votre organisation mérite.
Au fil de votre lecture, n’oubliez pas que, tout au long de votre voyage à destination du Lean leadership, vous connaîtrez autant de succès que d’échecs. Reconnaissez et considérez ces derniers comme un moyen supplémentaire d’identifier les éléments que vous savez maintenant inefficaces. Puis, ajustez, avancez, réessayez – et célébrez vos réussites ! Lorsqu’une initiative porte ses fruits, prenez le temps de réfléchir et de comprendre comment vous avez réussi.
Maintenant, commençons à cheminer sur la voie conduisant au Lean leadership !
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Chapitre 1
Surmonter la crise actuelle du leadership
Faire passer le client en priorité est au cœur du Lean. Toute action d’un leader Lean doit être motivée par l’objectif de répondre à ses envies, besoins et/ou désirs insatisfaits. Dans le cas contraire, vous ne créez ni ne proposez de la valeur. Pensez-vous que vos actions en sont empreintes, et vous contentez-vous de suivre le mouvement ? Comment savoir si vous vous dirigez ou non vers votre Vrai Nord, c’est-à-dire si vous accomplissez votre vision par la réalisation de votre mission et de votre objectif, et si vous produisez de la valeur ?
Les plus grands défis auxquels un leader Lean doit faire face aujourd’hui découlent de ces questions. Dans l’univers du Lean, la signification du terme clients est très large. Ce concept peut englober les employés qui créent et proposent vos produits/services, les clients qui les achètent et les consomment, les membres de votre communauté, votre pays, voire le monde entier (les parties prenantes) touchés par leur existence – en d’autres termes, l’écosystème Lean que vous, en tant que leader, appelez votre « monde ». Première leçon : votre perspective doit être d’une grande portée, et ne pas être perçue uniquement par ce qui se trouve immédiatement sous vos yeux.
Seconde leçon : vous devez embrasser l’agilité et comprendre que vous devez apprendre à réagir et à vous adapter efficacement au changement, grâce à des améliorations et à des évolutions permanentes. Lorsque vous cessez de progresser et d’évoluer, le jeu est terminé et la complaisance s’installe. Plus de 40 % des entreprises actuelles disparaîtront dans les dix prochaines années1. Votre entreprise fera-t-elle partie de celles qui survivront et prospèreront, ou de ces statistiques ?
Il vous appartient d’agir dès maintenant pour affronter et surmonter les défis en « faisant pencher » votre organisation. L’objectif : répondre efficacement au changement. Vous pourrez ainsi survivre et prospérer au xxie siècle.
Ce chapitre se concentre sur les problèmes auxquels sont confrontés les leaders Lean. Il vous fournit le contexte approprié, alors que vous progressez dans la lecture de cet ouvrage.
❱ Apporter de la valeur au client : l’objectif ultime de l’entreprise
Comme le souligne Eric Ries dans son livre The Lean Startup (Crown Publishing Group), « la méthode Lean Startup [développement de produits fondé sur des hypothèses] permet de créer des entreprises à forte intensité capitalistique. Elle aide les start-up [généralement innovantes] à reconnaître qu’il est temps de pivoter plus tôt, créant moins de perte de temps et d’argent2 ». Expérimenter vos idées de produits/services conduit à obtenir ceux qui génèrent de la valeur pour vos clients, les parties prenantes et votre entreprise.
Par conséquent, en tant que leaders Lean, vous devez veiller à gagner le cœur et l’esprit de vos clients en :
•  offrant des produits/services qu’ils jugent précieux ;

•  les servant de façon optimale pour que votre organisation entretienne avec eux une relation saine et continue ;

• faisant en sorte que votre organisation garde une longueur d’avance par rapport à leurs souhaits, besoins et/ou désirs insatisfaits, en constante évolution, ainsi que par rapport aux marchés concurrentiels, en prenant le temps de vraiment comprendre les paramètres créant et proposant de la valeur.


Toutefois, la digitalisation des produits/services et de leurs canaux de commercialisation, de vente et de livraison exige une approche beaucoup plus globale de l’entreprise. L’époque où les leaders pouvaient se cacher de leurs clients est révolue. Ils doivent s’engager et interagir avec ces derniers, en dirigeant des équipes capables de résoudre leurs problèmes et ceux de l’entreprise. Le processus de développement des produits/services doit être une représentation holistique, visant à réunir tous les membres de l’organisation pour constituer des équipes performantes, capables de comprendre comment identifier et créer de la valeur, et passer rapidement à la phase de développement et d’apport de cette valeur au client.
Définir la valeur
Du point de vue du client, la valeur résulte d’un produit/service de qualité supérieure, proposé sur le marché, au moment opportun, à un prix raisonnable et qui répond à certains désirs, besoins et/ou souhaits insatisfaits, par la création et la proposition de cette valeur lors de la consommation du produit. Pour le client et l’entreprise, elle doit être supérieure à l’investissement réalisé. Votre responsabilité en tant que leader Lean : assurer le contrôle de cette équation, et faire en sorte que les investissements ne dépassent pas le coût de la création de la valeur. Dans le cas contraire, le produit/service n’est plus viable pour l’une ou l’autre des parties.
Mais comment la valeur est-elle identifiée, créée et proposée ? Pour vous, en tant que leader Lean, il existe une question beaucoup plus délicate à laquelle vous devez répondre. Lorsque d’innombrables équipes, produits/services et unités commerciales sont impliqués, le processus de création de cette valeur devient de plus en plus complexe.
Les organisations créent et offrent de la valeur de deux façons distinctes :
1. en poussant les produits/services vers les clients. Il s’agit d’une approche de l’intérieur vers l’extérieur, dans laquelle la valeur est définie depuis l’intérieur de l’organisation ; les clients n’ont guère leur mot à dire sur les produits/services qui leur sont proposés ;

2. selon une perspective de l’extérieur vers l’intérieur3 : l’organisation initie l’idéation et la définition des produit/services en interagissant avec les clients, et en leur demandant les idées qui leur seraient utiles. Ce processus permet d’intégrer leurs exigences dans le système de production ou le processus de développement, au lieu de pousser le produit/service vers le marché avec très peu d’interactions avec le client.


L’approche de l’intérieur vers l’extérieur, plus classique, repose sur un système de création et de proposition de valeur plus traditionnel, à flux poussés (push). L’approche de l’extérieur vers l’intérieur est un système à flux tirés (pull). Le flux d’identification de la valeur commence avec une collaboration entre l’organisation qui gère les produits et le client. Les idées et les améliorations proposées par ce dernier sont présentées via des discussions en face-à-face, des boucles de rétroaction sur les produits, des enquêtes, des groupes de discussion, des analyses ; elles définissent les critères les plus importants, pertinents et essentiels aux yeux du client. L’équipe chargée de la gestion des produits et des services, de la fabrication/technologie et des opérations évalue et priorise les facteurs de production, conçoit le produit/service, selon les données recueillies auprès des clients. Puis, elle développe et fournit, en premier lieu, les fonctionnalités prioritaires.
Lorsque les clients font un achat, puis le consomment/l’utilisent, une valeur est créée, sous forme de satisfaction de leurs souhaits, besoins et/ou désirs, et de source de revenus ou de valeur pour l’entreprise. Cela génère une situation gagnant/gagnant pour toutes les parties concernées.
Pour de nombreuses entreprises, le fait de permettre aux clients de diriger et de travailler au sein d’équipes produits/services globales représente un changement majeur. Cependant, vous devez faire tout ce qui est en votre pouvoir pour rester concentré sur eux, en proposant des produits/services dédiés à cette cible et essentiels pour cette dernière.


❱ Reconnaître la crise du leadership actuel
L’Internet des objets (IdO) a annoncé les prémices d’une concurrence féroce à l’échelle mondiale. Pour suivre le rythme et rester compétitifs dans un monde numérique, les leaders doivent adopter de nouveaux modes d’organisation et d’exécution afin de s’adapter. S’obstiner à utiliser les méthodes traditionnelles étouffe la capacité de votre entreprise à évoluer, qui elle-même affecte directement votre aptitude à rester un acteur du marché pertinent et compétitif dans l’économie mondiale actuelle. Pire encore, des solutions rapides qui transformeront comme par magie votre entreprise et y introduiront les nouvelles méthodes de travail du jour au lendemain relèvent tout simplement du conte de fées.
Malheureusement, de tels leaders aspirent ouvertement à reproduire ce qu’ils perçoivent comme des réussites immédiates de sociétés comme Amazon, Google et Airbnb. Pendant ce temps, ils n’apportent aucun changement, que ce soit à leur propre niveau, ou à celui de leur entreprise. Or, ils s’attendent à des résultats différents, voire pensent qu’ils les méritent. Croire qu’une grande entreprise existant depuis des années bouleversera tous ses fondements immédiatement est totalement irréaliste !
Des start-up comme Amazon, Google, Airbnb, Zappos, etc. ont toutes été créées pendant cette ère de la disruption. Elles ont construit leurs propositions de valeur à partir du point de vue des clients, identifiant et créant une rupture avec les anciens marchés bien établis. Les entreprises non cotées d’Amazon comme Sears et JCPenney, voire eBay, un acteur de la rupture, deviennent, à leur tour, disruptives dans une certaine mesure. L’avantage pour ces entreprises modernes, constituées pendant les deux dernières décennies : elles ne connaissent pas les contraintes des entreprises bien établies. Leur succès réside dans la réponse au changement de leurs leaders. Ces derniers l’acceptent et l’embrassent. Ils construisent des structures organisationnelles décentralisées, des modèles opérationnels, une main-d’œuvre agile et réactive. L’objectif : permettre à toute l’organisation de changer facilement de cap et d’orientation, en une semaine, deux semaines, un ou plusieurs mois. Cela contraste fortement avec des entités plus traditionnelles qui cherchent à gérer la variabilité émanant du système via un contrôle rigide des changements et la centralisation. Résultat : une incapacité à répondre rapidement et efficacement aux conditions évolutives du marché.
Aujourd’hui, les dirigeants d’entreprises plus anciennes sont confrontés à d’immenses défis. Ils s’efforcent de rester pertinents et compétitifs dans une économie mondiale. Ils doivent reconnaître le sentiment prégnant d’urgence et de crise, et diriger leur organisation de façon radicale afin de relever ces défis le plus rapidement possible.
Telle est la marque d’un véritable leader Lean à la hauteur de la situation : d’abord admettre l’existence d’un problème, puis l’affronter afin d’évoluer en permanence. Cela évitera la disparition de l’entreprise, résultant de son incapacité à être compétitive au niveau mondial.

❱ Les dix défis du leadership au xxie siècle
Examinons les principaux défis que vous êtes susceptible de rencontrer et voyons comment ce livre peut vous aider à être efficace et à les surmonter.
Défi no 1 : l’autodéveloppement des leaders
Souvent, les leaders ne comprennent pas qu’ils doivent d’abord se développer et s’autodiriger avant de tenter de diriger les autres. L’autodéveloppement continu est la clé pour devenir un leader efficace au xxie siècle. Vous devez en premier lieu comprendre votre propre nature multidimensionnelle. Cela signifie que vous devez constamment vous efforcer de vous développer sur le plan social, intellectuel, spirituel, physique et émotionnel. Vous évoluez constamment, consciemment ou inconsciemment, et cette évolution doit être consciente et intentionnelle. Les vrais leaders se connaissent bien et, avant tout, possèdent une conscience de soi. Ils prennent le temps de comprendre leurs faiblesses et leurs limites, puis s’assurent de les prendre en compte et de les surmonter continuellement.
En tant que leader Lean, votre objectif consiste à poursuivre la perfection. Mais honnêtement, cet objectif est irréalisable, et vous êtes suffisamment avisé pour le comprendre. Cependant, la quête incessante d’une perfection inatteignable vous propulse toujours vers l’avant. En conséquence, vous ne cessez d’évoluer et de renforcer vos capacités à vous autodiriger, ce qui stimule à son tour votre aptitude à diriger les autres. Qui suivrait une personne dont la vie personnelle et professionnelle est un gâchis ? Elle n’incarne pas vraiment une expérience inspirante ou d’évolution positive à long terme pour vos disciples. Or, c’est pour ces valeurs qu’ils choisissent de suivre leurs leaders.
Relever le défi :
• Vous employer à comprendre qui vous êtes, et ce que vous êtes. Le point de départ : croyez en vous et respectez-vous. Vous parviendrez à construire votre conscience en vous, en devenant honnête avec vous-même et en faisant des efforts concertés pour développer une sérénité intérieure, dénommée pleine conscience (chapitre 3). Être en contact avec votre moi intérieur et comprendre les conditions qui vous rendent heureux vous procureront un sentiment d’accomplissement et de réussite, vous conduiront à devenir un leader bien meilleur à long terme. Savoir où vous êtes et où vous voulez aller représente un atout précieux.

• Être animé par un parti pris pour l’action et faire face aux défis constituent la voie du leader Lean (chapitre 3). Persévérance, ténacité et volonté de ne pas considérer l’échec comme la fin du monde sont des qualités qui séduiront vos collaborateurs. Ils vous solliciteront pour les aider à se développer en leur for intérieur. Être capable de se pardonner pour aller de l’avant et se mettre au service des autres pour assurer leur bien-être sont les marques d’un vrai leader (chapitre 4).

• Faire appel à votre intelligence émotionnelle pour raisonner plutôt que réagir émotionnellement à des situations délicates montre à vos disciples que vous les respectez et vous souciez d’eux (chapitre 3). Les individus suivent des leaders auxquels ils font confiance et qui les respectent, et ces sentiments sont réciproques. Être digne de confiance signifie être cohérent et réfléchi, et non imprécis et imprévisible (chapitre 3).




Défi no 2 : le leadership et les styles de management dépassés
Les styles de leadership de type « commandement et contrôle4 » et les stratégies de management dépassés sont peu pertinents pour promouvoir la croissance et soutenir le développement des futurs leaders. Le management inspiré du traditionnel « commandement et contrôle » utilisé pendant des décennies dans les entreprises du xxe siècle n’est pas adapté à la main-d’œuvre actuelle, engagée dans l’économie mondiale. Les styles de leadership modernes doivent être employés pour diriger une main-d’œuvre impliquée et connectée ; vous devez reconnaître que le monde change et que votre style de management doit se développer et évoluer en conséquence. Chaque membre de l’organisation doit s’impliquer pour s’améliorer continuellement. Il développe ainsi sa capacité à servir le bien commun au profit de ses collaborateurs, clients et parties prenantes.
En tant que leader, vous devez reconnaître, admettre et exploiter la capacité humaine à contribuer, penser, apprendre et grandir avant de perdre vos collaborateurs les plus talentueux. Ils seront nombreux à vous quitter, à la recherche d’une entreprise qui leur offre un lien avec un objectif supérieur au leur. Pire encore, réduire les effectifs lorsque les bénéfices baissent n’est pas une stratégie durable. Toute entreprise a besoin d’une main-d’œuvre qualifiée, instruite et bien formée, quel que soit son produit/service. L’époque où les employés pouvaient facilement être licenciés puis remplacés quand les bénéfices augmentaient à nouveau est révolue. Les individus recherchent la stabilité et un sens de la communauté qui nourrit l’être humain.
Une rotation du personnel trop fréquente comporte un risque élevé, car ce sont autant de talents et de connaissances inestimables qui quittent l’entreprise. Les taux d’attrition et de rétention sont des indicateurs clés. Se faire une réputation d’instabilité et de gestion incohérente est le moyen le plus rapide de se priver des collaborateurs les plus compétents de votre entreprise. En effet, qui veut être embauché pour être licencié six mois ou un an plus tard, et devoir rechercher un nouvel emploi ? C’est une expérience épuisante sur le plan émotionnel et intellectuel, sans parler du tort irréparable qu’elle peut causer à la carrière d’un employé.
Relever le défi :
• Mieux comprendre ce que signifie diriger en position de service ; en d’autres termes, devenir un leader serviteur œuvrant à la réussite globale de l’organisation, en servant en priorité cette dernière et vos disciples (chapitre 4).

• Reconnaître que la composition de la main-d’œuvre change. Selon Daniel Pink dans son livre Drive (Penguin, 2011), ces nouveaux collaborateurs valorisent l’autonomie, la maîtrise et la finalité avant tout (chapitre 4). Ils recherchent des entreprises dont les valeurs et les principes correspondent aux leurs : confiance et transparence, respect de l’individu, faire entendre leur voix et faire la différence. Ce sont autant de facteurs de motivation pour choisir la bonne entreprise pour laquelle vous travaillerez.

• Développer un esprit kaizen – amélioration continue – est une nécessité si vous voulez inspirer et transformer vos disciples (chapitre 4).

• Favoriser et montrer une tolérance à l’échec vis-à-vis de vos collaborateurs qui apprennent par tâtonnement (chapitre 4). Commettre des erreurs fait partie du processus d’apprentissage. Un employé qui n’en fait pas joue la sécurité. Lorsque les collaborateurs tentent une nouvelle expérience, et que celle-ci échoue, elle doit être considérée comme un moyen supplémentaire de savoir qu’elle ne fonctionne pas.




Défi no 3 : la centricité client et l’apport de valeur
Les leaders doivent reconnaître que la centricité client et la création de valeur sont les nouveaux facteurs majeurs des entreprises du xxie siècle. Prendre des mois ou des années pour fabriquer un produit/service opérationnel appartient au passé. Les organisations disposent de quelques jours, semaines, peut-être mois pour créer un produit générant une valeur suffisante et ainsi rester pertinentes et compétitives dans un monde en constante évolution. Celles qui n’y parviendront pas seront rapidement confrontées aux pratiques disruptives des concurrents plus agiles (ce pourrait être vous), à l’obsolescence, voire à leur disparition du marché. Il vous appartient, en tant que leader, d’apprendre à exploiter ce cycle pour favoriser la capacité à produire et à commercialiser rapidement des produits/services centrés client, fondés sur la valeur, et ce de façon continue.
Relever le défi :
• Vous concentrer sur l’identification, puis sur la satisfaction de vos clients. Vous devez identifier votre base de clients et les aspects qu’ils considèrent comme importants. Ensuite, élaborer une stratégie d’expérience client (SEC) réfléchie (chapitre 5) pour être sûr de comprendre comment répondre au mieux à toutes leurs demandes et besoins.

• Comprendre que la valeur est interprétée différemment selon qu’on se place du point de vue du client ou de celui de l’entreprise (chapitre 5).

• Créer des produits/services par incréments en utilisant des méthodes itératives, destinées à les développer (chapitre 7). L’objectif : exploiter la capacité de les mettre sur le marché avec le moins d’investissement possible pour évaluer bien en amont la réaction et l’acceptation des clients.




Défi no 4 : les bénéfices avant tout
Certaines entreprises sont présentes sur le marché uniquement pour faire des bénéfices. Cette activité prime sur toutes les autres. Les leaders qui adoptent une approche vers l’intérieur, comparant les souhaits de l’entreprise avec ceux de leurs clients, doivent reconnaître qu’il s’agit d’une stratégie à court terme, notamment quand l’absence de mesures visant à atteindre cet objectif implique une exploitation excessive des ressources naturelles, avec comme conséquence la dégradation de l’état de la planète. Ce type de comportement peut avoir des répercussions majeures si vos actions sont découvertes et suivies d’un retour de flamme, surtout s’il est prouvé que la catastrophe aurait pu être évitée. À titre d’exemple : les dégâts environnementaux dans le Golfe du Mexique, causés par British Petroleum (BP) en 20105, suite à l’explosion d’un puits de pétrole en eaux profondes. Même cinq ans plus tard, la zone touchée par la marée noire en porte encore les stigmates sur le plan environnemental, social et économique. La faune et la flore ont été gravement affectées, des dauphins sont morts d’intoxication au pétrole, et des boules de goudron sont encore rejetées sur les plages locales. L’économie a également souffert : les industries de la pêche et du tourisme ont été durement frappées. La pêche à la crevette dans la baie et les activités récréatives ont diminué. J’ai pu en constater les effets lors d’un voyage dans la région de Tampa, en 2010. L’odeur du pétrole était très forte. Plus je m’approchais de l’eau, plus les relents étaient puissants, et plus j’avais la nausée. Pour BP, la catastrophe s’est traduite par d’énormes pertes en termes de profits et de vies (humaines et animales), auxquelles s’est ajoutée une réputation ternie, alors que l’entreprise luttait pour empêcher quasiment trois millions de barils de pétrole brut de Louisiane de se déverser dans le golfe. Cette catastrophe a fait la une des actualités pendant près de trois mois. La grande question que tout le monde se posait était : « BP réussira-t-elle à colmater la fuite aujourd’hui ? »
Un juge fédéral de Louisiane statua : la marée noire résultait de la négligence grave et de la faute intentionnelle de BP6. Imaginez que votre entreprise soit perçue de façon aussi négative par le public pendant si longtemps, sans parler d’être redevable de plus de 28 milliards de dollars, et de l’obligation de prendre en charge toutes les opérations de nettoyage. Les leaders sont responsables, non seulement envers leur entreprise, mais également envers la société, l’environnement et les personnes affectés par leurs actions, ou l’absence de celles-ci.
Relever le défi :
• Sensibiliser à vos croyances sociales, culturelles, environnementales, ainsi qu’à vos positions et actions (chapitre 8).

• Comprendre les ramifications de la production et du développement de vos produits/services, et l’impact sur l’environnement.




Défi no 5 : les stratégies de survie fondées sur la réduction des coûts
Des modes opérationnels dépassés continuent de mettre l’accent sur la réduction des coûts comme stratégie de survie. Les leaders doivent reconnaître que changer de cap pour créer des produits/services centrés client, ajoutant de la valeur pour ce dernier et l’entreprise, est une stratégie qui priorise la génération de revenus résultant de la création de valeur, et non fondée sur la réduction des coûts. Aujourd’hui, de nombreuses organisations se sont maintenues à flot grâce à différentes mesures de diminution des coûts : réduction du personnel, renoncement à la décision de certaines dépenses, contrôle strict des activités de recherche et de développement. Ces stratégies ne peuvent pas se poursuivre indéfiniment. À un moment donné, il n’existe plus aucun poste de dépenses à couper, et on ne peut plus rien différer. Résultat : un étouffement de l’innovation et du développement de nouveaux produits/services, moyen sûr d’accélérer la disparition des entreprises.
Relever le défi :
• Utiliser un modèle opérationnel permettant l’alignement de vos gammes de produits/services avec une attention particulière sur la génération de revenus par la création et la production de valeur. Dans ce type de modèle, les coûts restent fixes grâce au maintien d’équipes de production/développement stables. En revanche, le champ d’application fluctue en fonction de la valeur commerciale générée par les produits/services que vous créez. Souvenez-vous : la variabilité est une composante qu’il faut absolument prendre en compte. Vous devez intégrer dans le système la capacité de réagir en comprenant l’importance de décomposer le processus de production/développement en petites parties gérables (chapitre 7). Cela vous permet de changer d’avis et de direction dans un délai d’une heure, d’un jour, d’une semaine ou d’un mois.
Cette méthode vous aide à vous concentrer sur les fonctionnalités/services les plus utiles, susceptibles d’être rapidement développés et mis sur le marché. Vous laisserez de côté ceux de moindres valeur et priorité, que vous développerez ultérieurement, voire pas du tout. Après tout, à quoi bon être très productif en termes de création de vos produits/services si vous constatez qu’il n’existe aucun marché pour ce type de produit/service ?

• Suivre de près les revenus générés par votre produit/service. Ainsi, vous êtes en mesure d’évaluer le budget investi pour intensifier vos efforts en matière de production et de développement. La priorité de la réduction des coûts se déplace vers la génération de revenus. Vous pouvez prendre des décisions éclairées sur la poursuite des investissements, la croissance et le soutien d’un produit/service rentable par rapport à l’arrêt ou à la suppression de ceux moins performants, ou devenus obsolètes (chapitre 6).




Défi no 6 : le désalignement stratégique
Le désalignement stratégique résulte d’une absence d’informations et de transparence concernant la vision, la mission et la proposition de valeur de l’entreprise. Les leaders doivent élaborer le cadre stratégique de l’organisation, promouvoir un alignement holistique au niveau commercial, financier, technique et opérationnel. Ceux qui ne consacrent pas le temps nécessaire à la planification stratégique rendent un mauvais service à leur organisation. Consultante en management, je ne peux compter le nombre de fois où j’ai demandé à des dirigeants leur plan stratégique. Je n’obtenais que des regards vides et des excuses : « Je vous l’enverrai demain », et ce lendemain n’arrivait jamais. Pire encore : les organisations adoptant la méthodologie Agile de gestion des produits répondaient : « Nous sommes Agiles et, pour cette raison, nous n’avons pas besoin d’un plan établi ! » C’est un prétexte et une distorsion totale du manifeste Agile7. Cette méthode est un état d’esprit. Dans une organisation véritablement Agile, comprenant et embrassant l’agilité, la planification devient une partie importante d’un cycle trimestriel, se répétant à l’infini. Vous planifiez réellement davantage en utilisant ce processus : vous agissez simplement par incréments plus petits.
Lorsqu’une entreprise a une équipe de senior leadership paralysée par l’indécision ou la peur de commettre une erreur, cela ne signifie pas que les décisions ne sont pas prises du tout, mais qu’une autre personne doit être assez courageuse pour les prendre. Dans ce cas, la responsabilité incombe généralement aux managers tactiques ou opérationnels détenant nettement moins d’informations que le senior leadership. Néanmoins, le travail doit continuer à se dérouler sans entrave, et les employés ont besoin d’une certaine forme de direction pour l’accomplir.
Relever le défi :
• Développer un cadre stratégique centralisé (chapitre 6) pour maintenir l’engagement de votre main-d’œuvre, et lui donner la capacité de réagir rapidement aux perpétuels changements, tout en étant apte à prendre des décisions judicieuses en faveur de la vision, la mission et la proposition de valeur à l’échelle de l’organisation.

• Valider le cadre avec les niveaux tactique et opérationnel de l’organisation (chapitre 6) est également primordial. En effet, les décisions « transmises depuis la montagne » ne recueillent pas l’adhésion, ou n’inspirent ni l’engagement ni le soutien ; elles risquent de se transformer en stratégies incomplètes. Les leaders doivent veiller à élaborer des stratégies susceptibles d’être réellement mises en œuvre et suivies par l’organisation.




Défi no 7 : les hiérarchies et les silos
Les structures hiérarchiques créent des silos et contribuent à la déconnexion d’une organisation. Les leaders doivent impérativement les démanteler. Ils encouragent des modèles Lean de conflits internes destructeurs et maintiennent des fiefs qui s’accumulent progressivement, ne profitant qu’au top management. Être orienté client et guidé par la création de valeur signifie que votre modèle opérationnel doit se focaliser sur la chaîne de valeur de votre entreprise pour promouvoir un engagement optimal des clients et la production de valeur.
Relever le défi :
• Redéfinir et remplacer les structures hiérarchiques traditionnelles par de nouveaux modèles opérationnels en supprimant les cloisonnements fonctionnels et en réalignant la main-d’œuvre de l’entreprise autour de ses gammes de produits/services. Cette démarche met l’accent sur les prestations que vous proposez à vos clients, et sur l’ensemble des activités d’identification, de développement et de mise sur le marché de vos produits. Elle permet de constituer des équipes centrées client, organisées et alignées sur la vision, la mission et la proposition de valeur associées à un produit ou à un service (chapitre 7).

• En tant que leader, se concentrer sur la gestion de vos gammes de produits/services au niveau de l’unité commerciale, au lieu de gérer des départements fonctionnels verticaux tels que la recherche et le développement, la production, le développement produits, le marketing, les finances, etc. Considérez tous les aspects, depuis l’idéation jusqu’au développement, à la mise sur le marché et l’assistance dans une perspective horizontale, à travers toutes les activités produisant de la valeur, nécessaires pour concevoir, développer, diffuser et soutenir votre offre sur le marché, et résumées sous l’appellation « flux de valeur ». En recourant à ce type de modèle opérationnel, vos plus proches collaborateurs (et vos clients) prennent les décisions clés. Ils utilisent le cadre de prise de décision stratégique centralisée (PDSC) de l’organisation (chapitre 6) pour s’assurer de prendre les meilleures décisions tout au long du processus.




Défi no 8 : les pratiques traditionnelles de développement
Les pratiques de développement des produits/services doivent s’éloigner des méthodes traditionnelles et lentes pour devenir plus innovantes. Les leaders ne disposent plus de mois ou d’années pour développer et commercialiser leurs offres. Les clients s’attendent à les voir évoluer, et les entreprises espèrent se maintenir à la pointe de l’innovation afin de réagir efficacement à la rupture, en proposant régulièrement des prestations inédites, innovantes et passionnantes.
Afin de répondre à ces attentes, le temps de cycle – durée nécessaire à une entreprise pour identifier, développer et proposer un nouveau produit/service – doit être réduit de façon significative. Les entreprises qui consacrent des mois, voire des années, à leur développement risquent de lancer leur produit/service trop tard et d’être confrontées à la déception de leurs clients qui ne s’intéresseront définitivement plus à elles. La fenêtre d’opportunité a été occupée par un concurrent. Ce dernier a réagi rapidement pour combler les manques, et ainsi répondre aux demandes, besoins et/ou désirs insatisfaits des clients de manière plus adaptée, en capturant la majorité des parts de marché. La situation vous laisse perplexe et vous amène à vous interroger : « Comment ont-ils fait pour me battre et remporter le marché ? »
Les entreprises ne peuvent plus se permettre le luxe de commettre ce type d’erreur, notre économie mondiale offrant trop d’alternatives à des clients devenus très impitoyables. Ces derniers peuvent facilement vous quitter et investir ailleurs. N’oubliez pas : si vous n’innovez pas, vous n’évoluez pas, et le résultat ne sera pas réjouissant.
Relever le défi :
• Considérer les problèmes comme des défis à relever fait partie intégrante du processus élaboré par les grandes entreprises pour mettre en place l’innovation. Celle-ci résulte de l’itération. Il s’agit de progresser à petits pas, dans le but de résoudre un problème plus important au sein d’une équipe. Votre main-d’œuvre constitue votre plus grand atout pour innover. Comprendre la boucle construire/mesurer/apprendre et son rôle dans les activités de résolution de problèmes est indispensable (chapitre 7).

• Encourager la flexibilité et la rapidité de mise sur le marché. Aider votre organisation à développer sa capacité à réagir rapidement aux évolutions constantes du marché dans le contexte actuel de concurrence mondiale (chapitres 5 et 6). Passer à des méthodes efficaces de développement itératif et incrémental n’est plus une option : c’est une nécessité. Les leaders avisés comprennent que ces approches sont indispensables (chapitre 7).


Ils réduisent drastiquement les temps de cycle. Ils créent des produits/services dans les délais considérés comme précieux par les clients car conçus et développés spécifiquement pour eux (chapitre 5). Aujourd’hui, c’est vraiment un avantage compétitif incomparable !


Défi no 9 : les avancées technologiques et la concurrence mondiale
Les avancées technologiques provoquent des situations disruptives à grande échelle dans un monde qui ne cesse de converger, créant une concurrence de plus en plus globale, et induisant un changement sans précédent partout dans le monde. L’intelligence artificielle (IA), la réalité virtuelle, la robotique, les dispositifs intelligents, la blockchain et le cloud ne sont que quelques-unes des tendances technologiques disruptives dans un avenir proche. Le monde entier converge tandis que l’Internet des objets (IdO) renforce l’interconnexion de ces derniers. Les entreprises ne peuvent plus se contenter de gérer uniquement la production et la livraison de produits au niveau local. Les leaders doivent observer comment le monde change et dans quelle direction. Ils doivent suivre le rythme de l’évolution technologique. Vous devez connaître la situation de vos propres départements Recherche et Développement, ainsi que celle de vos concurrents. Soyez disruptif ou c’est vous qui subissez la disruption : à vous de choisir. Vous devez réfléchir suffisamment en amont pour comprendre comment exploiter vos options tout en restant pertinent et compétitif.
Relever le défi :
• Comprendre et construire des systèmes et des processus qui exploitent et répondent rapidement aux dernières avancées technologiques apparaissant sur le marché ; rester à l’avant-garde et réagir aux niveaux de complexité toujours croissants de notre économie mondiale (chapitre 6).

• Reconnaître que l’époque où vous pouviez compter sur la fidélité à la marque est révolue (chapitre 5) ; les clients peuvent « sauter sur l’occasion » et acheter le nouveau « truc informatique » ou le dernier gadget qu’un concurrent à l’autre bout du monde peut facilement introduire, et provoquer une perturbation générale sur votre marché.

• Reconnaître que la technologie modifie également la composition de notre main-d’œuvre. Les entreprises réfléchissent à la façon d’intégrer à la fois l’intelligence artificielle (IA) et la robotique dans leur organisation (chapitre 4). En réalité, cette tendance existe depuis des années, si ce n’est que les robots étaient auparavant limités aux sites de production. Avec la maturation de l’IA, les travailleurs intellectuels connaîtront également des changements, à mesure de l’intégration croissante de la technologie dans les emplois non manuels. La disparition du clivage entre cols blancs et cols bleus sera bientôt une réalité que les leaders du xxie siècle devront affronter.




Défi no 10 : les pratiques de développement de la main-d’œuvre obsolètes
Diversifier, promouvoir l’avancement ou favoriser le potentiel maximal des collaborateurs ne sont pas des aspects considérés dans les stratégies obsolètes de développement de la main-d’œuvre et d’investissement. Pire encore : ils sont inexistants. L’apprentissage et le développement constituent un double processus. D’abord, nous devons tous nous prendre en main pour faire évoluer en permanence nos compétences et nos capacités. Ainsi, nous demeurons pertinents dans un monde en constante mutation. Ensuite, développer notre potentiel au maximum comme leaders est une tâche que nous ne pouvons pas accomplir seuls. Nous devons pouvoir compter les uns sur les autres tout au long du processus. Aujourd’hui, en tant que leaders Lean, si notre quête réelle consiste à préparer la future génération de leaders, nous devons nous impliquer et nous engager à les former, à jouer le rôle de coach et de mentor le plus efficacement possible.
Relever le défi :
• Ajuster vos comportements pour investir dans vos collaborateurs. Proposez-leur des opportunités d’apprentissage et d’actualisation de leurs compétences en fonction des changements technologiques. Les employés rechercheront et graviteront autour d’entreprises qui offrent des possibilités de formation continue, de perfectionnement et de reconversion tout au long de leur carrière. Pour rester compétents et employables, ils ont compris l’obligation de poursuivre leur parcours d’apprentissage. Ils auront périodiquement besoin de formations, de perfectionnement et d’évolution de compétences supplémentaires. Dans votre cas, cela signifie vous recycler et vous former en permanence (chapitre 4). Les leaders doivent élaborer, de manière proactive, des stratégies d’investissement pour maintenir la motivation et les compétences de leur main-d’œuvre. L’objectif : affronter la rupture, favoriser l’innovation et rester compétitif (chapitre 5).

• Comprendre que développer des leaders Lean n’est pas une activité à laisser au hasard. Vous devez reconnaître que la condition nécessaire réside dans un effort concerté pour identifier, enseigner, coacher et encadrer ceux qui présentent le potentiel pour devenir des leaders Lean (chapitres 4 et 8). Cela implique de mettre en place un programme visant à les développer. Conçu pour former la génération suivante dans votre entreprise, il combine des modules d’autodéveloppement, de formation et de développement sur le terrain (chapitres 8 et 9).

• Construire une culture Lean (chapitre 8) qui favorise et encourage l’amélioration et l’agilité en continu pour répondre efficacement à notre monde en mutation constante et aux nombreuses menaces de la concurrence, susceptibles de faire tout simplement exploser votre organisation. La culture vient du sommet et se diffuse vers le bas. Si vous voulez en développer une forme faisant ressortir le meilleur de vos collaborateurs, vous devez leur offrir des opportunités d’apprentissage et de développement. Vous devez aussi être un modèle sur lequel ils pourront calquer leur propre comportement et style de leadership. La culture est une valeur construite au niveau individuel, mais un village est nécessaire pour la faire fonctionner de façon optimale.


La crise actuelle dans l’industrie est une réalité ; si elle n’est pas maîtrisée, nous assisterons à la disparition de nombreuses entreprises qui refusent d’affronter la situation. Celles-ci seront remplacées par des concurrents plus agiles et réactifs au changement. Rien n’est constant, sauf le changement lui-même. Le monde a toujours favorisé la survie des plus forts. Donc, en tant que leader Lean, je vous pose cette première question : « Allez-vous survivre et prospérer ? » Vous répondrez instinctivement : « Oui, bien sûr ! Tout est sous contrôle ! » Ma seconde question est la suivante : « En êtes-vous absolument certain ? »
Ne croyez pas que je ne vous fais pas confiance. Je travaille avec des leaders depuis de nombreuses années, et je sais qu’il est parfois très difficile de se rendre à l’évidence. L’intervention d’une tierce personne s’avère souvent nécessaire pour les réveiller et les pousser à relever ces défis. En témoignent les nombreux leaders innovants et progressistes qui, bien que recrutés à prix d’or, quittent une organisation après un court passage, généralement inférieur à un an. Les acteurs du changement qui veulent voir leur structure s’attaquer à ces défis, et apporter de réels changements, se font descendre en flammes si souvent qu’ils renoncent et partent en quête d’entreprises plus avant-gardistes et disruptives, prêtes et désireuses d’entreprendre le travail difficile visant à appréhender la courbe du changement. En tant que leader, vous devez faire en sorte que votre entreprise ne « passe pas à la trappe », et ne disparaisse pas du paysage économique mondial.
Blockbuster
Blockbuster, créée en 19858, est une entreprise de location de films et de jeux vidéo basée à Dallas (Texas). Ses produits sont d’abord distribués dans ses magasins de détail, puis par correspondance, et (vers la fin de son existence) par abonnement. Tout au long des années 1990, la société prospère, avec l’ouverture de plus de 9 000 magasins rien qu’aux États-Unis9. En 2000, elle a la possibilité de faire l’acquisition d’un concurrent prometteur, Netflix, pour un montant de 50 millions de dollars10. Ses dirigeants prennent l’une des décisions les plus épouvantables de l’histoire de ce secteur d’activité, et répondent : « Non merci ! »
En 2010, Netflix est en situation de monopole sur ce marché, et Blockbuster fait faillite. En 2013, un article de CNN.com rapporte : « Si seulement Blockbuster pouvait rembobiner et revenir aux années 199011. » Dans leurs efforts pour résister au changement, ses leaders n’ont pas compris l’opportunité de racheter un concurrent disruptif qui était alors à leur merci. Au lieu de se positionner en compétiteurs, ils se sont laissés distancer. Conclusion : la résistance au changement est une faille potentiellement fatale, synonyme de perte de temps, susceptible d’entraîner la disparition d’une entreprise. Les leaders doivent faire face à ces défis pour assurer la survie et la prospérité de leur organisation au xxie siècle.





❱ Pourquoi les leaders ont-ils des difficultés à instaurer l’agilité ?
Pour éviter que les dirigeants freinent leur propre développement ou celui de leur organisation, les deux parties doivent continuer à évoluer et à s’adapter au fil du temps. En tant que leader, vous devez embrasser, construire et vous efforcer continuellement d’instaurer l’agilité. Celle-ci représente la capacité de réagir rapidement aux changements, tant internes qu’externes. L’objectif : saisir et/ou maintenir l’avantage compétitif, en créant et en proposant de la valeur du point de vue du client, de la partie prenante ou de l’entreprise. L’agilité est le catalyseur sous-jacent à toute visée ou tout effort de changement et d’évolution. Elle aboutit à la capacité d’une organisation à embrasser une amélioration et une évolution permanentes garantes de son existence. Par conséquent, vous devez développer les « muscles » organisationnels, en gérant l’aptitude à identifier, ajuster et réagir constamment aux changements internes et externes, aussi bien au niveau local qu’au niveau mondial.
L’agilité consiste à créer, dans toute l’organisation, un état d’esprit qui considère que le changement est bénéfique et offre des opportunités jusqu’alors peut-être inexistantes. Si l’entreprise les reconnaît, et y répond correctement, elle peut en tirer des avantages sous forme d’augmentation des revenus, de marges bénéficiaires et de parts de marché plus importantes, voire de déblocage d’un tout nouveau marché. Elle expérimente l’agilité et construit les capacités nécessaires pour répondre efficacement au changement. Parallèlement, l’état d’esprit doit s’y épanouir, au niveau des équipes, des produits et des portefeuilles. Il doit être défendu par des leaders forts, qui soutiennent et encouragent la tolérance à l’échec.
Mais l’agilité va à l’encontre des techniques enseignées dans la gestion scientifique ou des méthodes tayloristes, comme on les appelle parfois, d’après leur créateur, Frederick Taylor. Ses pensées, écrits et pratiques ont fortement influencé la plupart des écoles de management, ainsi que les pensées et pratiques de leadership pendant tout le xxe siècle, depuis l’aube de la révolution industrielle. Au début des années 1900, le management scientifique est enseigné comme une théorie dominante dans les écoles de commerce du monde entier. Taylor, reconnu comme le premier véritable spécialiste de la discipline, documente les résultats de ses recherches dans un ouvrage publié en 1911, The Principles of Scientific Management (L’Organisation scientifique du travail). Il y développe ses idées très précises sur la façon d’introduire son système et le rôle des dirigeants par rapport aux ouvriers dans les entreprises :
Seules la standardisation imposée des méthodes, l’adoption contrainte des meilleurs outils et conditions de travail, et une coopération obligatoire garantiront une réalisation plus rapide du travail. L’obligation de l’adoption de standards et du respect de cette coopération incombe exclusivement aux dirigeants12.

Pour lui, le contrôle, ou « l’application » comme il l’appelle, doit reposer sur les dirigeants et non sur les ouvriers. Ses théories soulignent que ces derniers doivent apprendre à suivre les règles et à obéir à l’autorité. Franchir les limites est exclu et fortement découragé. L’individualisme et la créativité sont mal perçus sur la chaîne de production. Les pratiques tayloristes aboutissent à des structures organisationnelles et managériales hiérarchiques, fondées sur le « commandement et contrôle », ainsi qu’à des systèmes de récompense associés à la capacité des managers à contrôler l’ensemble du processus, et la main-d’œuvre, sans gaspillage ou temps d’arrêt. Tout est standardisé, chronométré et précis. Cette méthode de travail fonctionne dans les usines de l’époque, où les tâches sont répétitives et routinières. Elle permet aux États-Unis de devenir le leader mondial de l’industrie manufacturière au xxe siècle.
Les pratiques de leadership fondées sur le commandement et le contrôle, ainsi que les structures organisationnelles hiérarchiques, prospèrent jusqu’au début-milieu des années 1980, quand la génération X (individus nés entre 1961 et 1981) atteint la majorité. Cette dernière est animée par l’esprit d’entreprise, l’individualisme et la prise de risques. Cette génération est en quête d’un meilleur équilibre entre vie professionnelle et vie privée que les générations précédentes. Des leaders de la pensée managériale comme Tom Peters, Warren Bennis et Stephen Covey écrivent sur le leadership plutôt que sur le management. Ils insistent sur le travail d’équipe, la collaboration et un style de leadership souvent oublié : le leadership serviteur.
Mais la réflexion sur le leadership n’est pas le seul paramètre à évoluer. Depuis le début jusqu’au milieu des années 1980, Microsoft et Apple produisent en masse des ordinateurs personnels destinés au grand public, changeant à jamais le visage de la main-d’œuvre, tandis qu’on assiste à une demande accrue de « cols blancs ». Le besoin d’employés capables de programmer et de faire fonctionner ces nouveaux outils explose. Alors que la génération X devient adulte et gravite autour de ces nouveaux leaders d’opinion et de ces outils, le phénomène provoque une véritable tempête, entraînant une première vague d’innovations de rupture au niveau mondial. On assiste aussi à l’avènement de l’ère des dot-com. Elle commence avec la création d’Amazon en 1994 et s’achève fin 2003 : après avoir racheté Time Warner, AOL est détrônée par cette dernière13.
Alors que nous vivons la deuxième vague du boom des dot-com, commencée avec la création de Facebook en 2004, une étude réalisée en 2015 par le Sage Group révèle que la génération X « domine le terrain de jeu » en termes de créations de start-up aux États-Unis et au Canada, lançant la majorité (55 %) de toutes les nouvelles entreprises en 201514.
Les petites structures et l’esprit d’entreprise incarné par la génération X font partie des institutions les plus populaires en Amérique. On a assisté à un récent changement de comportement des clients. La génération X rejoindra la « génération idéaliste », en encourageant la célébration de l’effort individuel et la prise de risques dans les entreprises. En conséquence, la génération X suscitera la renaissance de l’esprit d’entreprise dans la vie économique, alors même que la confiance générale dans les institutions économiques décline. Les clients, leurs besoins et leurs désirs (y compris les millennials, nés entre 1982 et 2004)15 deviendront l’étoile Polaire d’une toute nouvelle génération d’entrepreneurs16.

L’agilité est « naturelle » pour la majorité des natifs de la génération X et des millennials. Elle met l’accent sur leurs valeurs et leurs principes : prise de risques, créativité, autonomie, collaboration, esprit d’entreprise et attention constante portée au client. Cependant, il existe aujourd’hui un décalage dans de nombreuses entreprises. Les anciennes structures de type commandement et contrôle ne sont pas assez agiles pour réagir rapidement à un monde en constante évolution. Elles s’efforcent de changer et de s’adapter progressivement à ces nouvelles méthodes de travail. Celles-ci exigent une capacité de réaction rapide aux changements internes et externes, aux menaces et aux opportunités. Dans le contexte actuel des affaires, attendre des jours et des semaines pour faire remonter une décision jusqu’à la direction générale appartient au passé. Les délais nécessaires à un manager pour examiner et comprendre le problème, l’élaboration d’une solution, puis la retransmission en aval de la chaîne de commandement, pourraient entraîner la disparition de l’avantage compétitif. Aujourd’hui, les décisions doivent être prises en quelques minutes ou heures, et non plus en quelques jours ou semaines.
Pour revenir à Blockbuster, je fus personnellement exposée à ses processus décisionnels. Au milieu des années 1990, je travaillais pour un petit cabinet de conseil à Dallas (Texas), où l’entreprise avait son siège social. J’ai rendu visite à l’associé principal pour discuter de la possibilité de construire un data warehouse (entrepôt de données) et de la mise en place d’un système de reporting qui permettraient de prendre des décisions plus rapidement dans toute l’organisation. Je me revois très clairement assise dans la salle de réunion du PDG comme si c’était hier, alors qu’il sortait de son placard un énorme classeur blanc, le posait avec fracas sur son bureau en disant (je paraphrase) :
« Voici ma façon de prendre des décisions sur l’état de mon entreprise. Je reçois ces dossiers tous les mois, quinze jours après la clôture des comptes. Je dois alors les passer au crible, et essayer de déterminer ce qui est important et ce qui ne l’est pas. Ces documents sont sans valeur pour moi (il les ferme d’un coup sec), parce qu’au moment où ils me parviennent, leurs informations sont déjà obsolètes. J’ai besoin d’un outil d’analyse en temps réel pour m’aider à diriger mon entreprise. Vous pouvez faire ça pour moi ? »

Je n’oublierai jamais cette conversation. À ma connaissance, l’entreprise a fait le choix de ne pas construire cet entrepôt ou elle n’a tout simplement pas remporté le marché. Mais dans les deux cas, le résultat était identique. Ne pas racheter Netflix n’était pas la seule mauvaise décision prise par l’équipe dirigeante. Blockbuster, comme beaucoup d’autres entreprises, avait du mal à renoncer à ces anciennes méthodes, alors que le monde changeait et évoluait sous ses yeux, à l’aube du xxie siècle. Ses leaders savaient qu’ils devaient changer. Toutefois, la question de savoir comment y parvenir, sans perturber radicalement leurs activités, était tout simplement insurmontable. Ces nouvelles façons de penser et de se comporter ont provoqué réellement trop de désagréments.

❱ La raison d’être de Leading Lean : embrasser l’agilité
Comment les leaders peuvent-ils développer une culture du numérique orientée client, engager ces nouveaux profils de nouvelle main-d’œuvre, se transformer avec succès grâce aux nouvelles méthodes de travail, et affronter la crise du leadership ? La réponse : en embrassant l’agilité. On y parvient en adoptant les valeurs, les principes et les méthodes Lean qui permettent aux leaders de répondre rapidement aux changements internes et externes. L’objectif : acquérir ou conserver un avantage compétitif et apporter de la valeur à leurs clients et aux parties prenantes. Dans un monde où les besoins évoluent rapidement, les entreprises Lean agiles peuvent réagir en conséquence, aussi bien aux menaces qu’aux opportunités.
Dans cette deuxième vague de rupture, les méthodes Lean offrent une meilleure façon de travailler. Elles créent des leaders agiles et réactifs, dirigeant leur entreprise de la même manière. Le premier qui commercialise ses produits règne, et la part de marché est la priorité absolue. La situation n’a pas changé ! Cependant, ce livre vous fera découvrir une toute nouvelle façon de diriger, vous-même, les autres, vos clients, l’entreprise, l’innovation et la culture. Si vous la suivez, elle aura le pouvoir de vous transformer radicalement, comme votre entourage, votre organisation, voire le monde. Elle vise à développer des leaders du xxie siècle, capables d’identifier rapidement les opportunités offertes par le changement, puis d’y répondre.
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