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Chapitre 1

L’illusion confortable
Il y a un moment précis, dans presque toutes les organisations,
où quelque chose bascule.

Au début, tout le monde y croit.

On parle de transformation, de valeur, d’équipes
responsabilisées. On colle des post-its sur des murs blancs. On
découpe le travail en sprints. On organise des daily meetings.
On mesure la vélocité. On célèbre les rétrospectives comme
des rituels quasi religieux.

Et puis, doucement, sans bruit, une réalité s’installe.

Les livraisons n’accélèrent pas vraiment.
La qualité n’augmente pas significativement.
Les équipes restent dépendantes.
Les décisions continuent de remonter.
Les problèmes structurels ne disparaissent pas.

Mais personne ne le dit vraiment.

Parce que tout le monde a une bonne raison d’y croire.

Les managers ont besoin de croire qu’ils ont modernisé leur
organisation.
Les équipes ont besoin de croire qu’elles travaillent mieux
qu’avant.
Les consultants ont besoin de croire qu’ils apportent de la
valeur.
Et les Scrum Masters ont besoin de croire qu’ils servent à
quelque chose.
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Alors on continue.

On affine les rituels.
On ajuste les estimations.
On change les outils.
On renomme les rôles.

Mais on ne touche jamais au fond du problème.

Scrum n’a jamais été conçu pour performer.

C’est probablement la première chose qu’il faut accepter.

Le Scrum Guide lui-même précise que Scrum est
intentionnellement incomplet.

Ce n’est pas une faiblesse.
C’est une décision.

Scrum ne donne pas de solution.
Il crée un cadre minimal pour exposer les problèmes.

Un squelette.

Pas un corps.

Et pourtant, dans la plupart des organisations, Scrum est
vendu, implémenté, et défendu comme une méthode complète.

Comme une réponse.
Comme une solution.

C’est là que l’écart commence.

Sur le terrain, personne ne fait du Scrum pur.

Personne.

Dès que les équipes commencent à vouloir être efficaces, elles
sortent du cadre.

Elles ajoutent du Kanban pour visualiser les flux.
Elles introduisent du Lean pour éliminer le gaspillage.
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Elles adoptent des pratiques issues de XP pour améliorer la
qualité du code.
Elles structurent leurs tests avec du BDD.
Elles intègrent du DevOps pour automatiser la livraison.

Elles bricolent.
Elles adaptent.
Elles construisent quelque chose qui fonctionne.

Et c’est exactement ce qu’elles doivent faire.

Mais ce qu’elles construisent n’est plus du Scrum.

C’est autre chose.
Un système hybride.
Un assemblage pragmatique.
Une mécanique empirique.

Et pourtant, on continue de l’appeler Scrum.

C’est ici que le problème devient intéressant.

Si la performance vient de tout ce qu’on ajoute autour de
Scrum, alors Scrum n’est pas la cause de la performance.

C’est un catalyseur, au mieux.
Un point de départ, au pire.
Un alibi, souvent.

Mais certainement pas le moteur.

Et pourtant, dans les discours officiels, dans les conférences,
dans les formations, dans les offres d’emploi, tout est structuré
autour de lui.

Scrum Master.
Scrum Team.
Scrum Transformation.

Pourquoi ?
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Parce que Scrum est devenu une norme sociale.
Un langage commun.
Un label.

Pas une réalité opérationnelle.

Prenons un instant pour observer le rôle de Scrum Master.

Officiellement, il ne manage pas.
Il ne décide pas.
Il ne dirige pas.
Il facilite.

Dans la réalité ?

Il coordonne.
Il arbitre.
Il influence.
Il protège.
Il organise.
Il débloque.

Autrement dit, il fait du management.

Mais sans le dire.
Et surtout, sans l’assumer.

Ce décalage est fondamental.

Parce qu’il crée une confusion permanente :

Un rôle sans autorité réelle mais avec des responsabilités
implicites.
Une posture de facilitateur dans un système qui exige du
pilotage.
Une fonction définie par ce qu’elle ne doit pas faire.

Et malgré ça, on continue de l’appeler Scrum Master.

Pourquoi ce système tient-il ?

Parce qu’il est confortable.
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Scrum donne une illusion de structure sans imposer de remise
en question profonde.

Il permet de garder les mêmes hiérarchies, de conserver les
mêmes processus de décision, d’éviter les vrais sujets et
d’afficher une transformation sans en subir le coût.

C’est un compromis parfait.

Un équilibre fragile entre changement visible et immobilisme
réel.

Et c’est précisément pour ça qu’il fonctionne si bien... en
apparence.

Le problème n’est pas Scrum.
Le problème, c’est ce qu’on en fait.

Scrum n’est pas dangereux.
Il est insuffisant.

Et cette insuffisance devient critique dès qu’on refuse de la
voir.

Parce qu’à partir de là, on commence à construire des
systèmes incohérents :

Des équipes censées être autonomes mais dépendantes.
Des organisations censées être souples mais rigides.
Des rôles censés être clairs mais ambigus.

Et au milieu de tout ça, une illusion collective.

La vérité est simple.

Les équipes qui performent ne suivent pas Scrum.
Elles s’en servent.
Puis elles le dépassent.

Elles construisent leurs propres règles.
Elles adaptent leurs pratiques.
Elles remettent en cause les cadres.
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Elles font exactement ce que Scrum suggère... sans jamais le
formaliser.

Et à partir de ce moment-là, Scrum disparaît.
Pas officiellement.
Mais concrètement.

Ce livre n’est pas une attaque contre l’idée d’amélioration
continue.
Ni contre la nécessité d’apprendre.
Ni contre la recherche d’efficacité collective.

C’est une attaque contre l’illusion.

Contre l’idée qu’un cadre incomplet peut, à lui seul, produire
de la performance.
Contre l’idée qu’un rôle mal défini peut structurer une
organisation.
Contre l’idée qu’un label peut remplacer une réflexion.

Ce livre parle de ce qu’il y a après.
Après Scrum.
Après les rituels.
Après les illusions.

Il parle de ce qui fonctionne vraiment.

Si tu lis ces lignes, il y a de fortes chances que tu aies déjà
ressenti ce décalage.

Cette impression que quelque chose ne colle pas.
Que les pratiques sont là, mais que les résultats ne suivent pas
toujours.
Que les équipes jouent le jeu, mais sans y croire totalement.

Ce livre va mettre des mots là-dessus.

Et surtout, il va aller plus loin.
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Parce que comprendre le problème, c’est facile.
Construire quelque chose de meilleur, c’est autre chose.

Et c’est là que tout commence.
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Chapitre 2

Le rôle qui ne dit pas son
nom
Il y a un malaise diffus autour du rôle de Scrum Master.

Pas un rejet.
Pas une opposition frontale.
Quelque chose de plus subtil.

Une gêne.

Comme si tout le monde comprenait qu’il y a un problème sans
jamais réussir à le formuler clairement.

Et pourtant, il suffit de regarder ce rôle sans le filtre du
discours officiel pour voir apparaître une contradiction
massive.

Officiellement, le Scrum Master ne manage pas.

Il ne donne pas d’ordres.
Il ne prend pas de décisions métier.
Il ne contrôle pas l’équipe.
Il ne porte pas de responsabilité hiérarchique.

Il facilite.
Il accompagne.
Il guide.

Autrement dit, il agit... sans agir.

C’est une posture étrange.
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Un rôle central dans le fonctionnement de l’équipe, mais privé
des leviers classiques du pilotage.

Et c’est là que la mécanique commence à se fissurer.

Dans la vraie vie, une équipe produit n’est pas un système
auto-régulé.

Elle dépend de contraintes techniques, de dépendances
externes, d’arbitrages métier, de pressions organisationnelles
et de délais imposés.

Et dans ce contexte, quelqu’un doit prioriser, arbitrer,
trancher, protéger et structurer.

Quelqu’un doit piloter.

Et ce quelqu’un, très souvent, c’est le Scrum Master.

Mais sans le dire.
Sans cadre.
Sans légitimité explicite.

Le Scrum Master est devenu une forme de manager déguisé.

Un manager sans titre.
Un manager sans pouvoir officiel.
Un manager sans reconnaissance explicite.

Mais un manager quand même.

Il organise les interactions.
Il influence les décisions.
Il absorbe les tensions.
Il sécurise les flux.
Il maintient un équilibre.

C’est du management.
Du vrai.

Mais comme le modèle rejette l’idée de management direct, ce
rôle existe dans une zone grise.
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Et cette zone grise est dangereuse.

On a demandé aux Scrum Masters d’adopter une posture.
Pas un rôle clair.

Servant leader.
Facilitateur.
Coach.

Des mots séduisants.
Mais flous.

Et surtout, impossibles à appliquer de manière cohérente dans
des environnements complexes.

Parce que la réalité exige parfois de dire non, de prendre une
décision impopulaire, de recadrer une équipe ou de forcer un
arbitrage.

Et ça, ce n’est pas de la facilitation.
C’est du leadership.

C’est probablement le point le plus critique.

Le Scrum Master est responsable sans être responsable.

On attend de lui que l’équipe fonctionne.
Mais il n’a aucun pouvoir formel pour garantir ce
fonctionnement.

On attend de lui qu’il améliore la performance.
Mais il ne contrôle ni les priorités, ni les ressources, ni les
décisions stratégiques.

On attend de lui qu’il résolve les problèmes.
Mais il ne peut que les exposer.

C’est un rôle structurellement instable.

Et cette instabilité crée deux dérives opposées.

Première dérive : l’impuissance organisée.
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Certains Scrum Masters appliquent le cadre à la lettre.
Ils facilitent.
Ils observent.
Ils questionnent.
Ils proposent.

Mais ils n’agissent pas réellement.

Résultat :
les problèmes restent,
les décisions traînent,
les blocages persistent,
l’équipe tourne... mais n’avance pas.

C’est une impuissance structurée.
Littéralement intégrée dans le rôle.

Deuxième dérive : le pilotage caché.

À l’inverse, certains Scrum Masters prennent le contrôle.
Ils arbitrent.
Ils orientent.
Ils influencent fortement.
Ils prennent des décisions officieuses.

Et là, l’équipe fonctionne.

Mais à un prix :
le système devient opaque,
les responsabilités deviennent floues,
les décisions ne sont plus assumées.

On a du management... mais sans transparence.

Le rôle de Scrum Master est pris entre deux impossibilités :
ne pas agir mène à l’inefficacité,
agir contredit le modèle.

Dans les deux cas, quelque chose ne tient pas.
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Et c’est là que le système révèle sa limite fondamentale.

Le problème, encore une fois, n’est pas la personne.

C’est la conception du rôle.

On a voulu créer un système sans management direct.
Mais sans remplacer réellement le besoin de pilotage.

Alors on a inventé un rôle intermédiaire.
Un rôle hybride.
Un rôle ambigu.
Et on a espéré que ça fonctionnerait.

Dans tout système complexe, il y a un besoin incompressible :
le pilotage.

Pas au sens autoritaire.
Au sens structurel.

Quelqu’un doit comprendre le système dans sa globalité,
prendre des décisions quand nécessaire, arbitrer entre
contraintes contradictoires et assumer les conséquences.

Ce besoin ne disparaît pas parce qu’on change de vocabulaire.
Il reste.
Toujours.

Le problème, c’est que beaucoup d’organisations refusent de
reconnaître ce besoin.

Parce que reconnaître ce besoin, c’est admettre que
l’autonomie totale est un mythe, que les équipes ne sont pas
auto-suffisantes et que le leadership est indispensable.

Alors on maintient l’illusion.

On parle de facilitation.
On parle de coaching.
On parle d’empowerment.
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Mais dans les faits, quelqu’un pilote.
Toujours.

Les équipes performantes ont compris quelque chose de
simple.

Elles arrêtent de jouer avec les mots.
Elles clarifient les rôles.
Elles assument le pilotage.
Elles distribuent les responsabilités.

Parfois, ce pilotage est partagé.
Parfois, il est centralisé.
Mais il est toujours explicite.

Et c’est ça qui change tout.

Si on pousse le raisonnement jusqu’au bout, une conclusion
s’impose :

Le rôle de Scrum Master, tel qu’il est défini aujourd’hui, n’est
pas viable à long terme.

Il est soit inutile s’il n’agit pas, soit incohérent s’il agit.

Dans les deux cas, il doit évoluer.
Ou disparaître.

Ce livre ne propose pas de supprimer les rôles.
Il propose de les réaligner avec la réalité.

Arrêter de masquer le management.
Arrêter de diluer les responsabilités.
Arrêter de jouer avec les postures.

Et construire quelque chose de plus simple :

Des rôles clairs.
Des responsabilités assumées.
Un pilotage explicite.
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Maintenant que le rôle est posé et déconstruit, une question
devient inévitable :

Si Scrum ne produit pas la performance, et si le rôle central du
cadre est instable, alors d’où vient réellement la performance ?

Pas des rituels.
Pas des rôles.
Pas des labels.

Elle vient d’ailleurs.

Et c’est ce que la suite va démonter.
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Chapitre 3

La grande imposture
organisée
À ce stade, il faut arrêter de tourner autour du sujet.

Le problème n’est pas une mauvaise implémentation.
Le problème n’est pas un manque de maturité.
Le problème n’est pas “les équipes qui n’ont pas compris”.

Le problème, c’est le modèle lui-même.

Pas dans son intention.
Mais dans son industrialisation.

À l’origine, l’idée était une réaction.
Une réponse à des systèmes lourds, rigides, inefficaces.
Quelque chose de simple, de pragmatique, d’empirique.

Puis elle a été récupérée.
Transformée.
Structurée.
Standardisée.
Et finalement vendue.

Formations.
Certifications.
Frameworks à l’échelle.
Rôles packagés.

Le travail collectif est devenu un marché.
Et à partir du moment où quelque chose devient un marché,
une règle s’impose :
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il faut que ça se vende,
pas forcément que ça fonctionne.

Prenons les KPI.

Vélocité.
Story points.
Burndown charts.
Lead time.
Cycle time.

Sur le papier, ça semble logique :
mesurer pour comprendre,
comprendre pour améliorer.

Sauf que dans la réalité, ces métriques deviennent autre chose.
Des objectifs.

Et dès qu’une métrique devient un objectif, elle devient
toxique.

Les équipes apprennent à gonfler les estimations, à découper
artificiellement les tâches et à optimiser les chiffres au lieu
d’optimiser la valeur.

On ne mesure plus la performance.
On mesure la capacité à bien jouer le jeu.

La vélocité est probablement l’exemple le plus flagrant.

On prétend qu’elle mesure la capacité d’une équipe à délivrer.
En réalité, elle mesure surtout la manière dont l’équipe estime.

Rien de plus.

Deux équipes peuvent produire exactement la même valeur
avec des vélocités totalement différentes.
Parce que les points n’ont aucune unité réelle.
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C’est une métrique auto-référencée.
Un système fermé.

Et pourtant, on continue de l’utiliser comme indicateur de
performance.

C’est absurde.

Les cérémonies avaient au départ un objectif clair :
créer des boucles de feedback.
Aligner.
Ajuster.
Apprendre.

Mais dans la majorité des cas, elles deviennent des réunions
ritualisées.

Le daily devient un reporting.
La review devient une démonstration superficielle.
La rétrospective devient une plainte collective sans impact
réel.

On ne questionne plus leur utilité.
On les exécute.
Parce qu’elles font partie du cadre.
Parce qu’il faut les faire.

Et à partir de ce moment-là, elles perdent toute valeur.

On entend souvent que les frameworks structurent les
équipes, qu’ils apportent de la rigueur et qu’ils sécurisent le
delivery.

C’est faux.

Les frameworks donnent surtout une illusion de contrôle.
Ils créent un sentiment de maîtrise.
Mais ils ne résolvent rien.
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Pire :
ils peuvent masquer les vrais problèmes.

Une équipe inefficace avec Scrum reste inefficace.
Une organisation dysfonctionnelle avec Scrum reste
dysfonctionnelle.
Mais elle a maintenant des rituels propres.

Et puis il y a l’industrialisation ultime : SAFe.

Le moment où l’on recompose exactement ce qu’on prétendait
remplacer :
des couches de processus,
des rôles multiples,
des cérémonies imbriquées,
des artefacts standardisés.

Une machine.
Lourde.
Complexe.
Structurée.

On a recréé du cycle en V avec des mots différents.

L’idée d’“agilité à l’échelle” repose sur une hypothèse implicite
:
ce qui fonctionne à petite échelle peut être reproduit à grande
échelle.

C’est faux.

À petite échelle, la communication est naturelle.
À grande échelle, elle devient un problème structurel.

À petite échelle, les décisions sont rapides.
À grande échelle, elles nécessitent de la coordination.

À petite échelle, l’adaptation est fluide.
À grande échelle, elle est contrainte.
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Alors on ajoute des couches.
Pour compenser.

Et ces couches détruisent précisément ce qu’on cherchait à
préserver.

Plus une organisation cherche à standardiser l’agilité, moins
elle est agile.

Parce que l’agilité repose sur l’adaptation, le contexte et la
flexibilité.
Et la standardisation impose des règles fixes, des structures
figées et des comportements attendus.

C’est incompatible.
Fondamentalement.

Le point le plus critique, pourtant, est ailleurs.

Le modèle actuel mesure l’activité.
Pas la valeur.

Nombre de tickets.
Nombre de points.
Nombre de livraisons.

Mais aucune de ces métriques ne répond à une question
simple :
est-ce que ce qu’on produit sert réellement à quelque chose ?

On optimise le flux.
Mais on ne questionne pas le contenu.

On accélère la production,
sans garantir l’utilité.

Pourquoi ce modèle persiste-t-il ?

Parce qu’il est auto-renforçant.

Les consultants le vendent.
Les entreprises l’achètent.
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Les équipes l’appliquent.
Les formations le diffusent.

Et chacun a intérêt à ce qu’il continue d’exister,
même s’il ne fonctionne pas vraiment.

Les vraies questions, elles, sont presque jamais posées.

Combien de fonctionnalités ne sont jamais utilisées ?
Combien de temps est perdu à produire de la non-valeur ?
Combien de décisions sont prises sans impact réel ?

Ces métriques-là sont invisibles.
Parce qu’elles dérangent.
Parce qu’elles remettent en cause tout le système.

À un moment, certaines équipes voient clair.

Elles réalisent que les rituels ne créent pas la performance,
que les métriques ne reflètent pas la réalité et que les
frameworks ne résolvent pas les problèmes.

Et à partir de là, deux choix s’offrent à elles :
continuer à jouer le jeu,
ou sortir du système.

Parce que c’est bien de ça qu’il s’agit.
D’un théâtre.

Avec ses rôles.
Ses rituels.
Ses indicateurs.
Et des équipes qui jouent leur partition sans être forcément
performantes.

Sortir du théâtre, c’est accepter de remettre en cause les
métriques, de supprimer les cérémonies inutiles, d’adapter les
pratiques sans dogme et de recentrer le travail sur la valeur
réelle.
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C’est inconfortable.
Mais nécessaire.

Maintenant que tout est démonté, une question reste.

Si les frameworks ne suffisent pas,
si les rôles sont incohérents,
si les métriques sont biaisées,

alors qu’est-ce qui fonctionne réellement ?

Pas en théorie.
Pas dans les livres.
Mais sur le terrain.

C’est là qu’il faut enfin construire.
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Chapitre 4

Après les dogmes :
reconstruire un système de
pilotage hybride
Maintenant que les masques sont tombés, il faut faire quelque
chose que beaucoup évitent soigneusement : construire.

Pas reconstruire Scrum.
Pas repeindre SAFe en gris anthracite pour lui donner un air
sérieux.
Pas inventer un énième cadre propriétaire avec un nom
marketing, trois acronymes et une promesse de
transformation en douze semaines.

Construire un système de pilotage réel.

Un système qui accepte enfin une vérité simple : dans le
monde du delivery, du produit, du changement et de la
transformation, aucune méthode ne suffit seule. Les
référentiels sérieux le reconnaissent chacun à leur manière.
PMBOK 7 a déplacé le centre de gravité vers des principes, des
domaines de performance et le tailoring plutôt que vers une
recette unique. PRINCE2 7 insiste davantage sur l’humain et
sur la clarté des responsabilités. MSP reste centré sur les
bénéfices et l’alignement stratégique des programmes. MoP
traite la sélection et la priorisation des initiatives au niveau
portefeuille. Kanban, lui, reste volontairement minimal et
focalisé sur le flux. Aucun de ces référentiels ne prétend
couvrir, à lui seul, tout le système.
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C’est précisément là que commence la maturité.

La maturité, ce n’est pas choisir un camp.
Ce n’est pas se définir par une bannière.
Ce n’est pas dire : “nous sommes Scrum”, “nous sommes Lean”,
“nous sommes produit”, “nous sommes projet”.

La maturité, c’est comprendre qu’un système performant doit
relier correctement la stratégie, le portefeuille, le programme,
le cadrage, la découverte, la réalisation, la mise en service,
l’exploitation et l’amélioration continue. Dès qu’un de ces
maillons manque, l’organisation compense par du bruit, des
réunions, des KPI cosmétiques et des incantations.

Le sujet n’est donc plus de savoir s’il faut être agile ou non.
Le sujet, désormais, est bien plus sérieux :

Quel système hybride faut-il construire pour faire le bon choix,
cadrer le bon besoin, produire la bonne solution, la livrer
proprement, l’exploiter intelligemment et l’améliorer sans
relâche ?

Voilà la seule question adulte.

Pendant des années, on a mélangé trois choses distinctes.

D’abord, la gestion de portefeuille, qui consiste à décider ce qui
mérite d’exister, ce qui doit être financé, ce qui doit être arrêté,
et comment aligner les initiatives sur la stratégie globale.

Ensuite, la gestion de programme et de projet, qui consiste à
transformer cette intention stratégique en trajectoire pilotable,
en gouvernance, en séquencement, en gestion des
dépendances, en arbitrages, en risques et en livrables.

Enfin, le travail de produit et de conception, c’est-à-dire la
compréhension du problème, la formulation du besoin, la
validation de l’intérêt réel, l’exploration des solutions, puis
l’apprentissage à partir de ce qui est mis en usage.
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Le drame, c’est qu’on a demandé à un seul mot de tout
absorber.

Le mot a varié selon les modes, les cabinets de conseil et les
chapelles. Mais le résultat a toujours été le même : une
confusion organisationnelle profonde.

On a utilisé un vocabulaire de delivery pour traiter des sujets
de stratégie.
On a utilisé des rituels d’équipe pour résoudre des problèmes
de portefeuille.
On a utilisé des story points pour remplacer une pensée
économique inexistante.
On a utilisé des boards pour masquer l’absence de cadrage.
On a utilisé le mot “produit” pour éviter le mot “gouvernance”.
Et on a utilisé le mot “transformation” pour éviter le mot
“responsabilité”.

Il faut sortir de cette soupe.

Beaucoup de gens entendent “hybride” et imaginent
immédiatement du bricolage, un mix improvisé, un
compromis bancal. C’est exactement l’inverse.

Le bricolage, c’est ce qui se produit quand une organisation
plaque un cadre unique sur toute sa chaîne de valeur, puis
passe son temps à créer des exceptions, des contournements et
des couches de gouvernance additionnelles pour compenser
les trous du cadre initial.

La vraie hybridation, elle, est consciente.
Elle est pensée.
Elle est architecturée.

Elle consiste à prendre de chaque discipline ce qu’elle sait
réellement faire, et seulement cela.

La gestion de portefeuille sert à arbitrer et à prioriser.
La gestion de programme sert à orchestrer des changements
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complexes orientés bénéfices.
La gestion de projet sert à sécuriser l’exécution, les
engagements, les responsabilités et les risques.
L’analyse métier sert à comprendre l’existant, le futur visé, les
exigences, les contraintes et la stratégie de changement.
Le design et la découverte servent à comprendre le problème
avant de tomber amoureux d’une solution.
Lean Startup sert à tester des hypothèses rapidement et à
apprendre avec une boucle build-measure-learn.
Kanban sert à rendre visible le travail, à relier le flux à la
réalisation de valeur et à contrôler le travail commencé mais
non terminé.
Les pratiques de delivery et d’exploitation servent à mesurer
la capacité réelle d’un système à livrer sans se détruire
lui-même.
L’amélioration continue sert à éviter l’illusion tragique de la
“transformation terminée”.

L’hybridation optimisée, ce n’est donc pas prendre un peu de
tout parce que tout se vaut.
C’est prendre chaque brique pour son usage légitime, puis les
connecter dans un système cohérent.

Le modèle que je défends ici ne commence pas au sprint, au
ticket ou au board.

Il commence bien avant.
Il commence au moment où une organisation se demande :
pourquoi cette initiative doit-elle exister ?

Tant que cette question n’est pas traitée au niveau portefeuille,
tout le reste n’est que mise en scène.

Ensuite vient le niveau programme, quand le changement
dépasse le simple projet isolé. Là, le sujet n’est plus seulement
“livrer un objet”, mais transformer un système, obtenir des
bénéfices, gérer des dépendances, articuler plusieurs
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initiatives et sécuriser une trajectoire de changement.

Puis vient le cadrage projet, c’est-à-dire la mise en forme
pilotable de l’intention. À ce niveau, le romantisme des post-its
n’a plus sa place. Il faut définir qui décide, qui exécute, qui
arbitre, quels sont les objectifs, les contraintes, les risques, les
critères de succès, les jalons, le financement, les dépendances
et les mécanismes de contrôle.

Mais s’arrêter là serait une erreur classique. Car un projet bien
gouverné peut encore construire une mauvaise chose.

C’est pourquoi le cadrage doit ensuite être traversé par une
phase de discovery réelle. Pas une réunion de deux heures
rebaptisée “atelier de discovery”, mais un travail rigoureux
sur le problème : compréhension des usages, du terrain, des
irritants, des contraintes, des hypothèses, des impacts et des
opportunités.

Ensuite seulement vient la définition des exigences et de la
stratégie de changement.

Puis vient la construction de la solution, non pas comme une
suite de cérémonies obligatoires, mais comme un système de
flux gouverné.

Ensuite, il faut mettre en service, exploiter, observer et
apprendre. Une solution n’a aucune valeur parce qu’elle a été
développée. Elle commence à être jugée lorsqu’elle entre en
usage, lorsqu’elle touche le service, lorsqu’elle modifie les
opérations et lorsqu’elle génère ou non les résultats attendus.

Et enfin, le système repart en boucle. Non pas dans une boucle
religieuse, mais dans une boucle d’apprentissage structurée.

Voilà la chaîne réelle :

Portefeuille.
Programme.
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Projet.
Discovery.
Définition.
Réalisation.
Mise en service.
Exploitation.
Amélioration.

Le reste est littérature.

L’une des grandes pathologies contemporaines vient de la
vitesse avec laquelle les organisations passent du signal au
backlog.

Un irritant remonte.
Un sponsor parle.
Une équipe propose une idée.
Et immédiatement, le système se met à produire des solutions.

C’est une erreur de structure.

Le besoin doit être travaillé avant d’être converti en travail.

Cette distinction est capitale.

Parce qu’une organisation immature finance des outputs.
Une organisation mature finance des outcomes.
Une organisation très mature finance même parfois l’abandon
d’une idée, lorsqu’elle découvre qu’elle ne vaut pas
l’investissement.

Et ce dernier point est décisif : un bon système de pilotage doit
permettre de tuer proprement une mauvaise initiative. Pas de
la faire survivre pour sauver les apparences.

Le projet et le produit ne s’opposent pas.
Ils répondent à des questions différentes.
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Le projet sert à gouverner un effort de transformation borné,
avec des responsabilités, des risques, des dépendances, des
contraintes et des engagements.
Le produit sert à organiser durablement une proposition de
valeur, son évolution, ses usages, sa performance et son
apprentissage.

Confondre les deux, c’est condamner l’un et l’autre.

Un produit sans logique projet peut devenir une dérive
permanente, sans vrai cadrage, sans arbitrage dur, sans
maîtrise des engagements et sans visibilité économique.
Un projet sans logique produit peut livrer quelque chose de
techniquement terminé mais structurellement inutile.

L’hybridation mature consiste précisément à ne plus choisir
entre les deux.

Elle dit :
nous pilotons le changement comme un projet quand il faut
sécuriser une transformation,
et nous pilotons la valeur comme un produit quand il faut
apprendre et évoluer dans la durée.

Le bon niveau de gouvernance n’est pas le même partout.

Une refonte réglementaire sensible n’a pas besoin du même
pilotage qu’une expérimentation limitée.
Un produit critique en production n’a pas besoin du même
cadre qu’un test de concept interne.
Un programme transverse multi-entités n’a pas besoin du
même niveau de reporting qu’une amélioration locale à faible
risque.

La gouvernance n’est pas une religion.
C’est un dosage.

Et ce dosage doit être explicite.
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Tant qu’une organisation se raconte des histoires avec des
story points, elle ne gouverne rien.
Elle se regarde fonctionner.

Un système hybride adulte doit mesurer autre chose.

Au niveau portefeuille, il doit regarder l’alignement
stratégique, la consommation de capacité, la concentration des
investissements, l’obtention réelle des bénéfices et la capacité
à arrêter des initiatives non pertinentes.

Au niveau programme, il doit regarder la matérialisation des
bénéfices, la maîtrise des dépendances, la santé du
changement et la cohérence de la trajectoire.

Au niveau projet, il doit regarder la maîtrise du périmètre
utile, des risques, des décisions, des responsabilités, des
arbitrages, des délais critiques et de la qualité de gouvernance.

Au niveau discovery et produit, il doit regarder la validité des
hypothèses, la qualité de formulation du problème, la clarté du
besoin, les apprentissages, les usages, l’adoption et les
outcomes.

Au niveau delivery et opérations, il doit regarder le flux réel, le
travail en cours, le lead time, la fréquence de mise en
production, le taux d’échec du changement et le temps de
restauration.

Au niveau exploitation, il doit regarder la qualité de service, la
stabilité, le coût d’exploitation, la dette organisationnelle et la
dynamique d’amélioration continue.

En clair : un bon système ne cherche pas une métrique
miracle.
Il cherche des preuves adaptées à chaque niveau de décision.

L’autre immense bénéfice d’un modèle hybride bien pensé,
c’est qu’il remet fin à la mascarade des rôles flous.
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Qui arbitre l’investissement ?
Qui porte les bénéfices ?
Qui cadre ?
Qui analyse ?
Qui conçoit ?
Qui décide ?
Qui exécute ?
Qui accepte le risque ?
Qui exploite ?
Qui améliore ?

Une organisation mature doit pouvoir répondre à ces
questions sans poésie.

Un rôle flou n’est pas moderne.
C’est juste un risque mal nommé.

On a longtemps raconté que l’adaptabilité venait d’une posture
culturelle quasi mystique. C’est très pratique pour vendre des
conférences. C’est aussi très insuffisant pour piloter une
organisation.

L’adaptabilité réelle ne vient pas d’un slogan.
Elle vient de l’architecture du système.

Un système adaptable est un système qui sait reconsidérer une
priorité au niveau portefeuille, repenser une trajectoire au
niveau programme, ajuster un cadrage au niveau projet,
reformuler un besoin au niveau discovery, tester une
hypothèse rapidement, réguler le flux, observer la mise en
service, corriger en exploitation et institutionnaliser
l’amélioration.

Autrement dit, l’adaptabilité vient de la qualité des boucles de
décision réparties à tous les étages.

Le modèle que je défends n’a donc rien d’un dogme.
C’est un système de composition.
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Il repose sur quelques principes simples.

D’abord, on sépare les niveaux de pilotage.
Le portefeuille choisit.
Le programme aligne les bénéfices et orchestre le changement.
Le projet structure l’exécution.
La discovery clarifie le problème.
L’analyse formalise le besoin et la stratégie de changement.
Le delivery matérialise la solution.
L’exploitation juge la vérité.
L’amélioration continue remet le système en mouvement.

Ensuite, on choisit les pratiques pour leur fonction, pas pour
leur marque.

Enfin, on adapte le dispositif au contexte.
Pas d’uniformité dogmatique.
Pas de copier-coller.
Pas de “one size fits all”.

À ce stade, il faut être clair sur ce qui doit disparaître.

L’idée qu’une seule méthode puisse couvrir toute la chaîne, du
financement à l’exploitation.
L’idée qu’un cadre incomplet puisse être traité comme un
système complet.
L’idée que des cérémonies remplacent une gouvernance.
L’idée que des story points remplacent une mesure.
L’idée que le mot “produit” dissolve la nécessité du cadrage.
L’idée que la suppression des titres efface le besoin de pilotage.
L’idée que la vitesse de fabrication dise quelque chose de la
valeur produite.

Tout cela doit être enterré.

À la place, il faut remettre de la continuité là où le marché a
mis des silos de langage.
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Relier la stratégie au portefeuille.
Relier le portefeuille aux bénéfices.
Relier les bénéfices aux programmes.
Relier les programmes aux projets.
Relier les projets à la découverte réelle.
Relier la découverte à l’analyse du besoin.
Relier l’analyse au delivery.
Relier le delivery à l’exploitation.
Relier l’exploitation à l’amélioration continue.

Autrement dit : remettre une chaîne de décision là où
l’industrie du framework a installé une foire aux labels.

Ce chapitre marque un basculement.

Les chapitres précédents détruisaient une illusion.
Celui-ci propose autre chose.

Pas une foi de remplacement.
Pas une nouvelle église.
Pas un nouveau clergé.

Une mécanique.
Une hybridation optimisée.
Une colonne vertébrale adaptable.
Un système capable d’absorber du classique, du moderne, du
design, du pilotage, du flux, de l’exploitation et de
l’apprentissage, sans idolâtrer aucun de ses composants.

C’est à partir de là qu’un livre comme celui-ci cesse d’être
seulement critique.

Il montre par quoi remplacer ce qu’il démonte.
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Chapitre 5

Implémenter le réel : cas
concrets et patterns d’un
système hybride
Il existe une différence brutale entre une théorie séduisante et
un système qui tient quand il rencontre une entreprise réelle.
Une théorie supporte très bien les slides, les ateliers et les
conférences. Un système, lui, doit survivre au budget, aux
dépendances, aux retards fournisseurs, aux arbitrages
politiques, aux contraintes réglementaires, aux équipes
surchargées et aux directions qui veulent des résultats sans
toujours comprendre le coût du chaos. C’est exactement pour
cela que les approches sérieuses ne prétendent pas couvrir
toute la chaîne avec un seul cadre. PMBOK met l’accent sur la
valeur, les domaines de performance et le tailoring ; MoP
traite le portefeuille ; MSP traite les programmes et les
bénéfices ; PRINCE2 structure le pilotage projet ; BABOK
structure le besoin ; le Double Diamond structure l’exploration
; Lean Startup structure l’apprentissage rapide ; Kanban
structure le flux ; DORA structure la mesure de la capacité de
delivery ; ITIL structure l’amélioration continue. Aucun de ces
référentiels n’est totalisant, et c’est précisément ce qui les rend
utiles une fois assemblés intelligemment.

Le vrai pattern d’implémentation, le voici : ne jamais
démarrer au backlog. Une organisation immature commence
par des tickets. Une organisation adulte commence par des
décisions. Ce n’est pas une nuance de vocabulaire, c’est une
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différence de structure. Si tu démarres au backlog, tu acceptes
implicitement que n’importe quel besoin mal formulé puisse
devenir du travail. Si tu démarres au portefeuille, puis au
programme, puis au projet, puis seulement à la découverte, à
l’analyse et à la réalisation, tu crées des filtres successifs qui
évitent de transformer trop vite une intuition en dette
organisationnelle.

Premier étage : le portefeuille, décider ce qui mérite d’exister.

La première implémentation sérieuse commence avant le
projet. La gestion de portefeuille n’est pas un tableau de
demandes ; c’est un système de décision qui arbitre entre ce
qu’on change et ce qu’on maintient.

Concrètement, cela veut dire qu’une initiative n’a pas le droit
de devenir un projet, encore moins un produit ou un backlog,
tant qu’elle n’a pas passé un filtre de portefeuille. Ce filtre n’a
pas besoin d’être bureaucratique, mais il doit être explicite. Il
doit répondre à des questions très simples : à quelle
orientation stratégique cette initiative contribue-t-elle ? Quel
bénéfice espéré cherche-t-on ? Quelle capacité
consomme-t-elle ? Quelles dépendances crée-t-elle ? Qu’est-ce
qui est déjà en cours et qu’elle risque de cannibaliser ?

Le pattern d’implémentation le plus robuste ici consiste à créer
une fiche d’initiative extrêmement courte mais obligatoire. Pas
un roman, pas un business plan de quatre-vingts pages : une
fiche d’opportunité d’une ou deux pages, avec l’objectif, le
bénéfice attendu, le coût approximatif, les dépendances, les
risques majeurs et la décision demandée. Ensuite, un comité
portefeuille arbitre entre go, hold ou kill. Le mot important est
“kill”. Tant que ton système ne sait pas tuer une idée, il ne sait
pas prioriser. Il ne fait que déplacer la congestion d’un niveau
à un autre.
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Le cas concret public le plus utile pour illustrer cette logique
est celui d’une transformation transverse. Les retours
d’expérience autour de MoP et MSP montrent bien l’idée : les
domaines d’intervention sont clarifiés, les bénéfices sont
identifiés, et le blueprint de programme est conçu pour
permettre les outcomes visés, pas pour empiler des livrables.

L’anti-pattern classique, lui, est facile à reconnaître. C’est
l’organisation où tout le monde “a une priorité”. Chaque
direction pousse ses sujets. Chaque sujet devient légitime
parce qu’il est porté par quelqu’un de suffisamment haut
placé. Le portefeuille devient un parking diplomatique. Rien
n’est réellement rejeté, tout est “mis dans la roadmap”, ce qui
revient simplement à mentir poliment sur le délai d’exécution.
Ce système donne une illusion d’écoute, mais détruit la
capacité réelle.

Deuxième étage : le programme, piloter une transformation,
pas un amas de projets.

Dès qu’une initiative dépasse le périmètre d’un seul projet ou
qu’elle engage plusieurs équipes, plusieurs systèmes ou
plusieurs dépendances de changement, on sort du simple
pilotage projet. C’est là que la logique programme devient
indispensable.

Le premier pattern d’implémentation à ce niveau consiste à
exiger un blueprint de transformation. Pas une roadmap
vague, mais la représentation de l’état cible : ce qui doit
changer, quels processus seront impactés, quelles capacités
seront créées, quelles dépendances doivent être résolues et
quels bénéfices seront rendus possibles. Sans blueprint, le
programme se réduit à une liste de gros chantiers vaguement
reliés. Avec un blueprint, on peut enfin vérifier si ce qui est
livré rapproche vraiment du système cible ou si l’on fabrique
juste des morceaux de solution juxtaposés.
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Le deuxième pattern consiste à mettre en place une carte de
bénéfices. On ne dit plus seulement “nous allons livrer un
nouveau portail” ou “nous allons moderniser l’expérience”. On
dit : quels résultats opérationnels sont attendus ? Réduction de
temps de traitement ? Amélioration de couverture ?
Diminution du risque ? Meilleure disponibilité d’un service ?
C’est ce niveau de précision qu’il faut viser.

Le troisième pattern consiste à tenir un pilotage des
dépendances séparé du pilotage des projets. C’est un point
crucial. La plupart des organisations pensent piloter les
dépendances parce qu’elles les mentionnent dans des réunions
interminables. En réalité, elles ne les pilotent pas : elles les
constatent. Un programme sérieux a besoin d’une
cartographie visible des dépendances entre projets, équipes,
fournisseurs, changements réglementaires et actifs techniques.
Sans cela, chaque projet optimise localement et détruit
l’ensemble.

Le cas réel le plus crédible ici, c’est une transformation SI
transverse : refonte de canaux, modernisation d’outils
internes, migration d’un cœur applicatif, ou évolution d’un
modèle opérationnel. La catastrophe habituelle se produit
quand chaque chantier avance “bien” selon ses propres
métriques, tandis que la transformation globale dérive parce
que l’enchaînement des dépendances est mal géré. Le pattern
sain consiste à accepter qu’un programme ne se pilote pas au
nombre de tickets fermés, mais à la cohérence du changement
et à la matérialisation progressive des bénéfices.

Troisième étage : le projet, remettre du cadrage sans retomber
dans la bureaucratie.

L’un des mensonges les plus coûteux de ces quinze dernières
années a été de faire croire qu’un cadrage projet était
forcément archaïque. Ce n’est pas le cadrage qui est archaïque
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; c’est le cadrage disproportionné. Le tailoring consiste
justement à choisir une approche initiale, prédictive, adaptive
ou hybride, puis à l’ajuster aux exigences de l’organisation et
aux caractéristiques du projet, notamment sa taille et sa
criticité.

Le pattern le plus important ici, c’est la charte projet minimale
mais non négociable. Un projet sérieux doit pouvoir répondre
noir sur blanc à quelques questions simples : pourquoi
existe-t-il ? Qui le sponsorise ? Qui arbitre ? Qu’est-ce qui est
dans le périmètre et hors périmètre ? Quels sont les critères de
succès ? Quels sont les risques majeurs ? Quel niveau de
décision remonte à qui ? Tant que ces réponses ne sont pas
explicites, on n’a pas un projet : on a un espoir collectif.

Le deuxième pattern consiste à calibrer le niveau de
gouvernance au risque réel. Un projet à faible exposition et
faible criticité n’a pas besoin de la même lourdeur
documentaire qu’un chantier réglementaire sensible ou qu’un
programme de transformation de service critique. Le
problème des organisations dogmatiques est qu’elles
uniformisent. Elles appliquent partout le même niveau de
gouvernance, puis s’étonnent de voir soit la machine ralentir,
soit les sujets critiques sous-pilotés. L’implémentation adulte,
c’est l’inverse : une grille de complexité, de risque et de
criticité qui détermine le niveau de cadrage, de contrôle et
d’escalade.

Le troisième pattern consiste à séparer décision et
coordination. Beaucoup de projets meurent d’une ambiguïté
permanente : on confond la personne qui anime, la personne
qui exécute, la personne qui décide et la personne qui paie. Un
projet ne fonctionne ni par sympathie ni par énergie collective,
mais par rôles clairs.



Implémenter le réel : cas concrets et patterns d’un système hybride

38

Le cas réel le plus fréquent, c’est celui du chantier lancé “en
mode produit” avec beaucoup de bonne volonté, puis rattrapé
six semaines plus tard par les questions que personne n’avait
traitées : qui tranche quand deux directions veulent des choses
opposées ? Qui accepte le risque ? Qui décide d’arrêter ? Quel
est le véritable sponsor ? En général, ces questions reviennent
toujours. Le cadrage ne les invente pas ; il les fait émerger à
temps.

Quatrième étage : la discovery, empêcher l’organisation de
tomber amoureuse de ses solutions.

Une fois l’initiative retenue et cadrée, il ne faut surtout pas
foncer directement en réalisation. C’est le moment où la
plupart des organisations se plantent avec enthousiasme.

Le premier pattern de mise en œuvre consiste à exiger un
problem framing avant tout backlog. Tant que le problème
n’est pas formulé, il est interdit de le convertir en solution
détaillée. En pratique, cela veut dire : quelles populations sont
touchées ? Quel irritant est observé ? Dans quelles situations ?
Avec quelles conséquences ? Quelles hypothèses avons-nous
sur la cause ? Et surtout : qu’est-ce qui nous fait croire que
notre intuition de départ est la bonne ?

Le deuxième pattern consiste à rendre obligatoire un
minimum d’évidence terrain. Pas un sondage PowerPoint. Du
vrai matériau : entretiens, observation, analyse documentaire,
données d’usage, incidents, verbatims, contraintes
opérationnelles.

Le troisième pattern consiste à produire une note de cadrage
du problème, pas de la solution. C’est là qu’on voit si
l’organisation est mûre ou non. Une équipe immature écrit
très vite une user story ou une feature list. Une équipe mûre
écrit d’abord : voici le problème, voici les preuves, voici les
impacts, voici les hypothèses encore fragiles, voici ce que l’on



Implémenter le réel : cas concrets et patterns d’un système hybride

39

ignore.

Le cas concret le plus parlant est celui d’une “demande métier
évidente” du type : “il nous faut un nouveau tableau de bord”,
“il nous faut un tunnel plus simple”, “il nous faut une nouvelle
appli interne”. En discovery sérieuse, on suspend cette
certitude. On observe les utilisateurs, on regarde les tâches
réelles, on vérifie si le problème est un manque d’information,
une mauvaise séquence de travail, un défaut de gouvernance
ou simplement un écran mal conçu. Très souvent, la solution
pressentie n’était qu’un symptôme de formulation paresseuse.
La discovery sert précisément à casser cette paresse.

L’anti-pattern ici est absolument partout : une réunion d’une
heure appelée “discovery workshop”, avec trois managers,
zéro utilisateur, et une conversion immédiate du problème en
backlog. Ce n’est pas de la discovery. C’est de la décoration
sémantique.

Cinquième étage : la business analysis, transformer l’intuition
en besoin structuré.

Après la discovery, il faut refermer proprement ce qui a été
ouvert. C’est le rôle de l’analyse métier.

Le premier pattern consiste à documenter explicitement l’état
actuel et l’état futur. Beaucoup d’organisations sautent cette
étape parce qu’elles la trouvent “old school”. Puis elles
découvrent trop tard qu’elles n’avaient jamais clarifié ce
qu’elles voulaient réellement changer, ni ce que l’état cible
signifiait. La modernité n’est pas de supprimer la rigueur, mais
de l’utiliser au bon endroit.

Le deuxième pattern consiste à construire une architecture
des exigences. Pas forcément un énorme document, mais une
structure claire : besoins métier, règles, contraintes, exigences
fonctionnelles, non-fonctionnelles, dépendances, critères
d’acceptation, priorités et décisions ouvertes.
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Le troisième pattern consiste à séparer vérification et
validation. Vérifier, c’est s’assurer que l’exigence est
correctement formulée, cohérente, testable, complète à son
niveau. Valider, c’est s’assurer qu’elle répond bien au besoin
réel. Beaucoup d’équipes font la première à peu près, et la
seconde pas du tout. Résultat : on produit des exigences
impeccables pour résoudre un problème mal compris.

Le cas concret le plus réaliste ici est un processus métier
complexe : une demande client, une gestion de dossier, un
onboarding, une chaîne de contrôle, un workflow d’escalade.
La discovery peut révéler les irritants et les parcours ;
l’analyse métier, elle, va transformer cela en modèle opérable :
états, règles, exceptions, responsabilités, dépendances de
données, contraintes réglementaires et critères de réussite.
Sans cette seconde couche, beaucoup d’équipes centrées sur la
seule solution tombent dans le prototype séduisant mais
structurellement incomplet.

L’anti-pattern, à l’inverse, est le backlog comme substitut à
l’analyse. Une liste d’user stories n’est pas une architecture
d’exigences. C’est parfois un bon format d’exécution locale,
mais ce n’est pas un substitut à la compréhension structurée
du besoin, surtout dans les systèmes complexes.

Sixième étage : l’expérimentation, apprendre avant
d’industrialiser.

À ce stade, il reste une erreur très fréquente : considérer qu’un
besoin bien exploré et bien analysé doit immédiatement être
industrialisé. Non.

Le premier pattern consiste à formuler des hypothèses
falsifiables. Pas des slogans du type “les utilisateurs vont
adorer” ou “cela améliorera l’expérience”. Une hypothèse
sérieuse dit : si nous introduisons tel changement dans tel
contexte, alors nous nous attendons à observer tel effet,
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mesuré de telle façon, dans tel délai, avec tel seuil.

Le deuxième pattern consiste à choisir un MVP réel,
c’est-à-dire le plus petit artefact permettant d’apprendre
quelque chose d’important. Le MVP n’est pas un produit
low-cost, ni une version bâclée. C’est le plus petit dispositif
capable de générer un apprentissage valide.

Le troisième pattern consiste à ritualiser la décision pivot,
persevere ou stop. Tant qu’une organisation n’a pas de
moment formel où elle accepte de dire “les preuves ne sont pas
suffisantes, on change de direction” ou “on arrête”, elle ne
pratique pas l’apprentissage ; elle rationalise après coup.

Le cas concret le plus fort ici est celui d’un service ou d’une
fonctionnalité dont la valeur réelle est incertaine. Par exemple
: nouvelle étape d’onboarding, nouvel assistant interne,
nouvelle logique de self-service, nouvelle fonctionnalité de
recommandation. Au lieu de lancer six mois de build, on
protège l’organisation avec une expérience courte, des
hypothèses explicites et des critères de succès ou d’abandon. Si
cela marche, on industrialise. Si cela ne marche pas, on sauve
de l’argent, du temps et de la crédibilité.

Septième étage : le delivery, piloter le flux, pas les mythes.

Une fois qu’une initiative a passé le filtre du portefeuille, s’est
articulée en programme si nécessaire, a été cadrée en projet, a
été éclairée par la discovery, structurée par l’analyse et
sécurisée par l’expérimentation, alors seulement on entre dans
la réalisation. Et là, beaucoup d’organisations replongent dans
le folklore. Elles remplacent la chaîne précédente par un culte
du board, des cérémonies et des métriques auto-référencées.
Or le point dur du delivery, ce n’est pas la mise en scène du
travail : c’est le flux.

Le premier pattern consiste à définir explicitement le système
de flux. En pratique : quelles sont les étapes de passage du
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travail ? Quels critères font passer un élément d’un état à
l’autre ? Où sont les files d’attente ? Où sont les points de
rework ? Où se crée la congestion ? Le board n’est pas un objet
esthétique ; c’est une représentation du système de travail.

Le deuxième pattern consiste à traiter le travail en cours
comme une décision de pilotage, pas comme une gêne
théorique. Dès qu’une organisation lance trop d’éléments en
parallèle, elle allonge ses temps de traversée, augmente la
variabilité et multiplie le travail à moitié fini. C’est le grand
mensonge du multitâche organisationnel : il donne le
sentiment d’avancer sur tout, alors qu’il ralentit l’ensemble.

Le troisième pattern consiste à substituer à la vélocité des
mesures de traversée et de stabilité de livraison. Là, les
métriques DORA sont infiniment plus sérieuses que les story
points. Deux mesurent la vitesse réelle du système, deux
mesurent sa stabilité. On sort enfin du théâtre des estimations
pour revenir à la capacité réelle à livrer et à se remettre d’un
incident.

Le cas réel ici est facile à reconnaître : beaucoup de travail “en
cours”, des tickets ouverts partout, des boards jolis mais
mensongers, des sprints clos artificiellement, et des
discussions interminables sur des points d’estimation qui ne
disent rien du temps réel de traversée ni du coût réel de
l’instabilité. À l’inverse, un delivery adulte rend visible le
système, réduit le travail en cours, clarifie les règles de passage
et mesure enfin des choses reliées au réel.

Huitième étage : la mise en service, le moment où le réel
commence.

Le delivery n’a pas de valeur intrinsèque. Il produit des
changements. La valeur commence quand ces changements
rencontrent la production, l’usage, l’exploitation et les
contraintes réelles du service.
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Le premier pattern consiste à considérer la release comme un
objet de pilotage, pas comme une formalité. Quelles capacités
de déploiement avons-nous ? Quelle observabilité ? Quelle
stratégie de rollback ? Quels critères de mise en service ? Quels
signaux d’alerte ? Quelle responsabilité opérationnelle ? Une
organisation immature traite la release comme un tunnel
technique. Une organisation adulte la traite comme un
mécanisme de contrôle du risque et d’accès au feedback réel.

Le deuxième pattern consiste à déployer par petits lots autant
que possible. Plus on attend, plus le lot grossit, plus on
combine des changements hétérogènes, plus le diagnostic
d’échec devient coûteux. À l’inverse, des changements plus
petits et plus fréquents augmentent la capacité d’apprentissage
et réduisent le coût de restauration.

Le troisième pattern consiste à définir un dispositif de
validation post-mise en service. On vérifie souvent que “ça
marche”, mais pas assez que “ça produit l’effet attendu”. Une
release peut être propre techniquement tout en étant inutile
fonctionnellement.

Le cas réel est presque universel : une fonctionnalité livrée
proprement, avec des tests verts et un déploiement maîtrisé,
mais qui ne génère pas le comportement attendu en
production ou qui déplace le problème au lieu de le résoudre.
Une organisation immature dit “le projet est fini”. Une
organisation mature dit “la mise en service nous donne enfin
les premières preuves”.

Neuvième étage : l’exploitation, juger la vérité par l’usage et le
service.

Une fois la solution en service, on entre dans le run. C’est là
que beaucoup de modèles pseudo-modernes montrent leur
vide : ils excellent à raconter la livraison, beaucoup moins à
raconter la vie réelle du produit ou du service une fois
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déployé.

Le premier pattern consiste à mettre en place une observation
d’usage et de service distincte de la seule observation
technique. Un bon système d’exploitation regarde certes les
incidents, la restauration, la disponibilité, mais il regarde aussi
l’adoption, les contournements, les tickets de support, les
usages inattendus, les irritants persistants, les surcoûts
opérationnels et la dette que la solution crée éventuellement
ailleurs. L’exploitation n’est pas qu’un centre de support ; c’est
un capteur de réalité.

Le deuxième pattern consiste à relier explicitement support,
exploitation et évolution. Dans trop d’organisations, le run
découvre des irritants que le build n’intègre jamais vraiment.
Le résultat, c’est une boucle cassée. Un système hybride
sérieux doit faire remonter du run vers la discovery, la
business analysis et le portefeuille.

Le troisième pattern consiste à traiter le coût de service
comme un indicateur de vérité. Une solution peut être
appréciée par le sponsor et pourtant coûter trop cher à
exploiter, trop cher à maintenir, trop coûteuse en rework ou
trop fragile à chaque changement.

Le cas réel le plus parlant est celui d’un produit ou service
“terminé” mais qui génère en run une inflation de tickets, des
procédures manuelles compensatoires, des erreurs
d’exploitation ou une charge support imprévue. Sans boucle
d’exploitation sérieuse, l’organisation s’habitue au
dysfonctionnement comme à un bruit de fond. Avec une vraie
boucle run vers amélioration, elle remonte des signaux utiles,
mesure le coût de la non-qualité et réinjecte les apprentissages
dans le système de décision.

Dixième étage : l’amélioration continue, la boucle qui empêche
le système de se fossiliser.
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Beaucoup de dispositifs meurent non pas parce qu’ils étaient
mauvais au départ, mais parce qu’ils deviennent rigides.

Le premier pattern consiste à instaurer de vraies revues
d’amélioration multi-niveaux. Pas seulement une rétro
d’équipe, mais des moments distincts selon les étages : revue
portefeuille pour vérifier la qualité d’arbitrage, revue
programme pour vérifier la matérialisation des bénéfices,
revue projet pour ajuster le niveau de gouvernance, revue
delivery pour ajuster les politiques de flux, revue exploitation
pour identifier les dettes et opportunités d’amélioration. C’est
précisément ce qui distingue un système vivant d’un cadre
figé.

Le deuxième pattern consiste à tracer les améliorations
système, pas seulement les incidents locaux. Trop
d’organisations réagissent bien mais apprennent mal. Elles
résolvent un problème ici, une congestion là, une mauvaise
release ailleurs, sans jamais capitaliser au niveau du système.

Le troisième pattern consiste à traiter les métriques comme
des capteurs, jamais comme des idoles. L’organisation mature
n’adore pas ses KPI ; elle s’en sert pour prendre de meilleures
décisions. Dès qu’un indicateur devient un objectif identitaire,
il se corrompt.

Le cas concret, ici, c’est la direction qui découvre qu’un
indicateur autrefois utile devient nocif parce qu’il a été
gamifié. Une équipe optimise la fréquence de déploiement
sans améliorer la valeur, ou réduit artificiellement le lead time
sur des changements sans importance. La bonne réponse n’est
pas de supprimer toute mesure. La bonne réponse est de
rappeler la finalité de la mesure, de la remettre dans un
ensemble cohérent et d’ajuster le système.

Une fois les dix étages reliés, on obtient enfin quelque chose de
sérieux. Le portefeuille décide ce qui mérite d’exister. Le
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programme aligne les transformations complexes sur des
bénéfices et un blueprint. Le projet structure les
responsabilités, les arbitrages et le niveau de gouvernance
adapté. La discovery empêche de confondre problème et
solution. La business analysis transforme l’exploration en
besoin structuré. L’expérimentation protège contre
l’industrialisation aveugle. Le delivery gouverne le flux réel.
La mise en service expose le changement au réel.
L’exploitation juge la durabilité et l’usage. L’amélioration
continue réinjecte les apprentissages dans tout le système.

Le vrai bénéfice de ce modèle n’est pas d’être “plus moderne”.
Il est d’être plus honnête. Il cesse de faire croire qu’un board
peut remplacer une stratégie, qu’une cérémonie peut
remplacer une décision, qu’un backlog peut remplacer
l’analyse, qu’un sprint peut remplacer un système de
changement, ou qu’un nombre de story points peut remplacer
la capacité réelle à livrer et à maintenir un service.

C’est exactement pour cela qu’un système hybride n’est pas un
bricolage.
C’est une architecture.

Et toute l’erreur du marché a été de vendre des noms de
méthodes là où il fallait concevoir une chaîne de pilotage.

Les organisations n’ont pas besoin d’une foi supplémentaire.
Elles n’ont pas besoin d’un nouveau catéchisme du delivery.

Elles ont besoin d’un système où chaque étage a une fonction
claire, où chaque pratique est utilisée pour ce qu’elle sait faire,
et où les décisions ne sont plus dissoutes dans des mots à la
mode.

Les briques existent déjà.
Elles sont documentées.
Elles sont utilisées.
Elles sont parfois anciennes, parfois récentes, mais elles
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convergent toutes vers la même exigence : mettre la bonne
rigueur au bon endroit.

Et c’est probablement là que ce livre devient vraiment
dangereux : il n’attaque plus seulement les illusions, il montre
comment les remplacer sans retomber dans les travers qu’il
dénonce.

Il ne vend pas une méthode de plus.
Il remet de l’architecture là où l’industrie du management a
vendu des étiquettes.



45

SCRUM EST MORT

________________________________________________________________________________

Quand la qualité devient
une architecture du réel
Après avoir démonté les illusions, exposé les rôles ambigus,
contesté les faux KPI et reconstruit une logique de pilotage
hybride, une question reste suspendue au-dessus de tout ce livre.
Elle n’est pas théorique. Elle n’est pas rhétorique. Elle est presque
violente. D’où vient cette colère contre le décor, cette méfiance
envers les méthodes qui parlent beaucoup et transforment peu,
cette obsession de l’exécutable, du mesurable, du concret ?

Cette question mérite une réponse claire. Pas parce qu’un livre
critique devrait se justifier. Mais parce qu’une vision n’a de valeur
que si l’on sait d’où elle parle. Il y a une différence immense entre
celui qui commente un système depuis l’extérieur et celui qui a dû
produire, livrer, sécuriser, expliquer, arbitrer, reconstruire et
parfois sauver des situations dans des environnements où l’erreur
n’est pas une anecdote mais une conséquence.

Tout ce qui précède dans ce livre pourrait, sans ce chapitre, être lu
comme la proposition d’un cadre plus lucide. Ce serait déjà utile.
Mais ce serait encore incomplet. Car ce qui se joue ici n’est pas
seulement une critique des modèles dominants. C’est l’affirmation
d’un autre rapport à la qualité, au pilotage et au travail. Un rapport
où la méthode n’est jamais une fin. Un rapport où la qualité cesse
d’être un label ou une case organisationnelle pour devenir une
architecture du réel.
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La rupture avec le commentaire confortable
Le décor change complètement lorsqu’on vient de secteurs où
l’erreur a un prix immédiat. Dans les discours managériaux, on
parle souvent de qualité comme d’un levier de maturité, d’une
culture, d’un facteur de fluidité ou d’un accélérateur de delivery.
Tout cela peut être vrai, mais tout cela reste encore très
confortable. Le réel, lui, est moins élégant. Dans certains contextes,
un défaut n’est pas une gêne. C’est un blocage, une perte, un
risque, un incident, parfois une impossibilité de mise sur le
marché, parfois une atteinte directe à la confiance, au chiffre
d’affaires ou à la conformité.

Quand on a travaillé dans des environnements classifiés, dans des
contextes médicaux internationaux, dans des systèmes de
distribution à grande échelle ou dans des univers industriels et
techniques où les contraintes se paient cash, on finit par
développer une allergie presque physique aux discours décoratifs.
Pas parce qu’ils sont toujours faux. Mais parce qu’ils sont rarement
suffisants. Ils décrivent un idéal de fonctionnement. Ils ne disent
presque rien sur la résistance du système lorsqu’il rencontre la
pression, le temps réel, la complexité et la responsabilité.

C’est là que se forme une conviction beaucoup plus dure : la qualité
n’est pas un supplément. Elle est une mécanique de maîtrise. Elle
est l’ensemble des dispositifs qui empêchent le système de mentir
sur son état réel. Elle est ce qui relie le besoin, la conception, la
mise en œuvre, l’exploitation et l’amélioration. Et dès que cette
chaîne se fragmente, le théâtre organisationnel reprend le dessus.
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Les méthodes comme béquilles provisoires
C’est aussi pour cela qu’une partie du marché du management et
du delivery m’a toujours semblé profondément bancale. Beaucoup
de méthodes organisent très bien la conversation autour du
travail. Elles synchronisent, elles ritualisent, elles donnent des
mots, elles produisent une sensation d’alignement. Mais elles
laissent souvent intacts les vrais problèmes : des systèmes mal
conçus, des rôles mal distribués, une dépendance excessive à
l’interprétation humaine, des flux opaques, des artefacts qui
remplacent la preuve.

Or, lorsqu’on a passé des années à construire des frameworks, des
outils, des automatismes, des architectures de test, des chaînes
d’exécution, des dispositifs de vérification ou des couches
d’analyse qui doivent vraiment tenir en production, on voit
apparaître une ligne de fracture beaucoup plus nette. D’un côté, il
y a les organisations qui compensent leur manque de structure par
des règles et des cérémonies. De l’autre, il y a celles qui réduisent le
besoin de méthode en concevant de meilleurs systèmes.

Cette distinction est décisive. Une méthode sert souvent à encadrer
ce qu’un système ne sait pas encore absorber. Autrement dit, la
méthode est parfois la béquille d’une architecture incomplète. Elle
n’est pas toujours inutile. Elle peut même être nécessaire. Mais elle
devient dangereuse lorsqu’elle fait oublier que son rôle devrait
être transitoire. Le but n’est pas de vivre éternellement sous
perfusion méthodologique. Le but est de faire émerger un système
assez solide pour dépendre moins du rituel, moins de l’arbitrage
permanent, moins de l’héroïsme humain.
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Construire plutôt que commenter
Ce basculement explique beaucoup de choses dans ma trajectoire.
Je ne me reconnais pas dans une culture où l’on parle plus qu’on
ne construit, où l’on valorise davantage la posture que le résultat,
où l’on remplace les dispositifs réels par des commentaires sur ces
dispositifs. Ce qui m’intéresse n’est pas de décrire élégamment un
modèle. Ce qui m’intéresse est de faire tenir un système, puis de le
rendre plus simple, plus fort, plus lisible, plus rapide, plus honnête.

Lorsque l’on bâtit une alternative concrète à des outils de gestion
du test existants, lorsque l’on met du machine learning là où
d’autres empilent des tableaux, lorsque l’on industrialise de la
détection de doublons, de l’analyse d’exigences, de la traçabilité ou
de l’orchestration, on ne se situe plus dans la simple critique. On
démontre par l’architecture que certaines couches du marché
n’étaient pas nécessaires en tant que dogmes ; elles n’étaient que
des réponses incomplètes à des besoins mal outillés.

De la même façon, lorsqu’on construit un framework visuel et OCR
réellement exploité, capable d’automatiser des interfaces que les
approches classiques gèrent mal, on ne fait pas qu’ajouter une
pratique de plus à une boîte à outils QA. On déplace la frontière
même du possible. On montre qu’une partie des contraintes
présentées comme structurelles n’étaient en fait que des limites de
méthode, ou des limites d’implémentation. C’est une différence
immense.
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De l’hybridation vers le système exécutable
Voilà la transition profonde entre les cinq premiers chapitres et ce
qui suit. Jusqu’ici, il s’agissait de démonter les illusions puis de
reconstruire une chaîne de pilotage plus adulte, plus complète,
plus exigeante. Mais cette reconstruction pourrait encore être lue
comme une amélioration du management. Ce serait trop faible. Le
vrai point de passage est ailleurs : un système hybride de pilotage
n’est qu’une étape si l’on ne comprend pas que le futur appartient
moins aux méthodes qu’aux systèmes exécutables.

Il ne s’agit pas ici d’annoncer la disparition de toute forme de
gouvernance, de décision ou d’organisation. Ce serait naïf. Il s’agit
d’affirmer quelque chose de plus précis : chaque fois qu’un
système bien conçu peut prendre en charge une partie de la
complexité, il doit le faire. Chaque fois qu’une preuve exécutable
peut remplacer une interprétation, elle doit le faire. Chaque fois
qu’une architecture claire peut diminuer la dépendance à des
rituels humains, elle doit le faire.

Autrement dit, l’hybridation proposée dans les chapitres
précédents n’a de sens que si elle prépare une réduction
progressive du théâtre. Elle n’est pas un point d’arrivée
confortable. Elle est une transition intelligente entre des
organisations encore dépendantes des cadres et une manière de
travailler plus structurée, plus outillée, plus sobre en faux
intermédiaires.
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Redonner à la qualité son sens fort
C’est aussi pour cela que la notion de qualité doit être sortie du
vocabulaire cosmétique où beaucoup l’ont enfermée. La qualité
n’est pas un département, un rituel, une réunion de validation, un
score ou un joli mot dans un organigramme. La qualité est la
capacité du système à produire une vérité exploitable sur
lui-même. Elle commence bien avant le test et elle ne s’arrête
jamais à lui.

Elle commence dans la manière de cadrer, de choisir, de formuler,
de modéliser, d’expérimenter, de construire et de livrer. Elle se
prolonge dans la capacité à observer réellement ce qui se passe en
production, à capter le signal faible, à documenter les écarts, à
corriger vite, à apprendre sans folklore. Une organisation qui
prétend être moderne mais qui ne sait pas faire cela ne l’est pas.
Elle est simplement plus bavarde que les autres.

À l’inverse, une organisation qui investit dans des outils, des
frameworks, des routines d’analyse, des boucles de preuve, des
automatisations intelligentes et des architectures lisibles fait
beaucoup plus qu’augmenter sa productivité. Elle se donne une
chance de sortir des grands récits managériaux pour entrer dans
une discipline du réel. Et cette discipline est bien plus exigeante
que n’importe quel framework à la mode.
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Transmettre sans tomber dans l’industrie du
discours
Cela explique aussi le rapport que j’entretiens à la transmission.
Former, écrire, structurer, publier, documenter, montrer des
exemples, exposer des patterns, expliquer des architectures : tout
cela n’a de sens, pour moi, que si la pédagogie reste reliée au
terrain. Sinon, elle devient une industrie du commentaire. Or il n’y
a rien de plus dangereux, dans les métiers du test, de l’ingénierie
ou du pilotage, qu’une connaissance qui n’a jamais rencontré le
coût de l’erreur.

La pédagogie utile n’est pas là pour décorer les CV. Elle est là pour
permettre à d’autres de gagner en lucidité, en autonomie et en
niveau d’exigence. Elle doit apprendre à reconnaître les fausses
promesses, à distinguer les signaux réels des métriques de façade,
à préférer la construction à la récitation. Elle doit apprendre à
raisonner en systèmes, pas en slogans.

C’est pour cela qu’un livre comme celui-ci ne pouvait pas se
terminer sur une simple boîte à outils. Il devait assumer une ligne
plus nette. Il devait dire que l’enjeu n’est pas seulement d’adopter
de meilleures pratiques, mais de changer de gravité. De passer
d’un monde obsédé par les cadres à un monde obsédé par la
preuve. D’un monde qui gouverne par le rituel à un monde qui
gouverne par la conception et l’exécution.
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Le tri final : ceux qui veulent paraître, et ceux
qui veulent tenir
La conséquence de tout cela est simple, et elle peut paraître dure.
Certaines organisations ne veulent pas vraiment cette exigence.
Elles veulent paraître modernes, parler d’optimisation, de
transformation, d’IA, de produit, de flux, de delivery. Mais elles ne
veulent pas payer le prix de la clarté. Elles ne veulent pas tuer les
sujets faibles, redistribuer les responsabilités, supprimer les
couches inutiles, mettre les systèmes à nu, mesurer ce qui compte
vraiment, ni construire les outils qui rendraient certaines béquilles
obsolètes.

Il faut l’accepter. Toutes les structures ne cherchent pas la vérité
opérationnelle. Beaucoup cherchent une stabilité narrative. Elles
veulent pouvoir raconter qu’elles avancent, qu’elles se
transforment, qu’elles utilisent les bons mots. Ce livre n’est pas
écrit pour elles. Il est écrit pour ceux qui ont déjà compris que
l’habillage lexical ne sauvera rien si le système reste médiocre.

Il est écrit pour ceux qui savent qu’un bug peut coûter cher, qu’un
test mal pensé peut donner une fausse confiance, qu’une
dépendance cachée peut bloquer une transformation, qu’un KPI
mal choisi peut pervertir tout un pilotage, et qu’un outil bien conçu
peut parfois faire reculer d’un coup des années de faux débat. Il est
écrit pour ceux qui ont cessé de confondre maturité et vocabulaire.
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Conclusion
C’est en ce sens qu’il fallait un dernier chapitre. Non pour
personnaliser artificiellement ce livre, ni pour le transformer en
autoportrait déguisé. Mais pour rendre explicite la source de sa
gravité. Ce qui traverse ces pages n’est pas un simple agacement
contre Scrum, SAFe ou les faux KPI. C’est une exigence plus
ancienne et plus large : ne jamais laisser une méthode, un rôle ou
un discours prendre la place du réel.

La conclusion est donc sans ambiguïté. Les méthodes ont pu être
utiles. Les cadres ont pu jouer un rôle. L’hybridation est souvent
nécessaire. Mais la trajectoire sérieuse ne s’arrête pas là. Elle vise
un état où les systèmes absorbent davantage de complexité, où la
preuve remplace une partie du commentaire, où la qualité devient
un mode de conception de l’organisation elle-même.

À partir de là, le sujet n’est plus de savoir quelle méthode adopter.
Le sujet devient enfin adulte : quel système construisons-nous,
pour quel niveau d’exigence, avec quelle capacité à regarder la
vérité en face ?


