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From interviews with organization members from
the CEO to young engineers, we learned that leading
companies show six characteristics in managing their
new product development processes:

1. Built-in instability

2. Self-organizing project teams

3. Overlapping development phases
4. “Multilearning”

5. Subtle control

6. Organizational transfer of learning

These characteristics are like pieces of a jigsaw
puzzle. Each element, by itself, does not bring about
speed and flexibility. But taken as a whole, the char-
acteristics can produce a powerful new set of dynam-
ics that will make a difference.

Built-in Instability

Top management kicks off the development process
by signaling a broad goal or a general strategic direc-
tion. It rarely hands out a clear-cut new product
concept or a specific work plan. But it offers a project
team a wide measure of freedom and also establishes
extremely challenging goals. For example, Fuji-Xer-
ox’s top management asked for a radically different
copier and gave the FX-3500 project team two years
to come up with a machine that could be produced at
half the cost of its high-end line and still perform as
well.

Top management creates an element of tension in
the project team by giving it great freedom to carry
out a project of strategic importance to the company
and by setting very challenging requirements. An
executive in charge of development at Honda re-
marked, “It’s like putting the team members on the
second floor, removing the ladder, and telling them
to jump or else. I believe creativity is born by pushing
people against the wall and pressuring them almost
to the extreme.”

Self-organizing Project Teams

A project team takes on a self-organizing character as
it is driven to a state of “zero information”—where
prior knowledge does not apply. Ambiguity and fluc-
tuation abound in this state. Left to stew, the process
begins to create its own dynamic order.” The project
team begins to operate like a start-up company—it
takes initiatives and risks, and develops an inde-
pendent agenda. At some point, the team begins to
create its own concept.
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various new product development teams, we found
all three conditions.

Autonomy. Headquarters’ involvement is limited
to providing guidance, money, and moral support at
the outset. On a day-to-day basis, top management
seldom intervenes; the team is free to set its own
direction. In a way, top management acts as a venture
capitalist. Or as one executive said, “We open up our
purse but keep our mouth closed.”

This kind of autonomy was evident when IBM
developed its personal computer. A small group of
engineers began working on the machine in a con-
verted warehouse in remote Boca Raton, Florida.
Except for quarterly corporate reviews, headquarters
in Armonk, New York allowed the Boca Raton group
to operate on its own. The group got the go-ahead to
take unconventional steps such as selecting outside
suppliers for its microprocessor and software pack-
age.

We observed other examples of autonomy in our
case studies:

[0 The Honda City project team, whose members’
average age was 27, had these instructions from man-
agement: to develop “the kind of car that the youth
segment would like to drive.” An engineer said,
“It’s incredible how the company called in young
engineers like ourselves to design a car with a totally
new concept and gave us the freedom to do it our
way.”

[JA small group of sales engineers who origi-
nally sold microprocessors built the PC 8000 at NEC.
The group started with no knowledge about per-
sonal computers. “We were given the go-ahead from
top management to proceed with the project, pro-
vided we would develop the product by ourselves
and also be responsible for manufacturing, selling,
and servicing it on our own,” remarked the project’s

head.

Self-transcendence. The project teams appear to be
absorbed in a never-ending quest for “the limit.”
Starting with the guidelines set forth by top manage-
ment, they begin to establish their own goals and
keep on elevating them throughout the development
process. By pursuing what appear at first to be con-
tradictory goals, they devise ways to override the
status quo and make the big discovery.

We observed many examples of self-transcendence
in our field work. The Canon AE-1 project team came
up with new ideas to meet the challenging parame-
ters set forth by top management. The company
asked the team to develop a high-quality, automatic
exposure camera that had to be compact, lightweight,
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__Les trois piliers de SCRUM
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Transparence Inspection Adaptation

Cela signifie présenter « L'inspection peut étre « Sil'inspection révele
les faits tels qu'ils sont. appliquée au produit, un probléme sur

Ils se Font confiance et duXx processus, aux l'ensemble des taches
ont le courage aspects humains, aux réalisées, le
d'affronter les bonnes pratiques, et a fonctionnement doit
comme les mauvaises 'amélioration étre ajusteé.

nouvelles. continue.




Engagement

Atteindre les
objectifs des
itérations
Enlever les
obstacles du
projet
Clarifier ses
attentes

Concentration

Se concentrer
sur l'itération
en cours
Eviter toute
interruption
Réserver toute
l'attention sur
l'itération

__Les cing valeurs de SCRUM

Ouverture

{»)
L'information
doit étre
accessible
La critique
constructive
doit étre bien
accueillie

Respect

Un succes
collectif
nécessite un
respect
mutuel

Le respect ne
s'obtient pas,
il se gagne

Courage

Le courage de
s'engager dans
des défis

Le courage de
refuser la
pression
négative

Le courage de
dire les choses
telles qu’elles
sont
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__Bienvenue dans notre restaurant AGILE

Demande des conseils
Commande

Patiente

Consomme

Paye

Donne une évaluation

LA CARTE

I

 Donne des conseils aux
clients

* Priorise l'ordre des
commandes

« Adaptation du
déroulement du service
en fonction des
contraintes simultanées
de la salle et de la cuisine

Itération:
Service de

* |Ici on parlera de 12h a 14h
leader d'équipe car
dans l'agilité il n'y a
pas de chef
« Accompagne l'équipe
dans sa progression

~vers 'lautonomie |

A | I - A\

« Auto-organisé

« Respecter les redevabilités;
présentation, délais, fraicheur des
produits etc.

« Adaptation du déroulement du
service en fonction des contraintes

simultanées de la salle et de la
cuisine

RS




__Quand ca ne marche pas'!

« Le chef n'est pas
écouté ni respecté
« Ce sont tous des

6 17 6 incapables
LA CARTE ,‘—? g
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« Exige ‘ ‘  On attend les ordres
« Commande et ordonne * Les commandes sont mal »  On fait juste notre part du
« Patiente trop longtemps remplies, incompréhensibles. travail sans s’occuper de
« Consomme ou pas  Lesclients sont ‘ « Les commandes concernent I'avance de l'autre car ce
. Paye ou pas compliqués et la des produits épuisés n‘est pas notre probléme
- Donne une évaluation ca cuisine ne * Les plats sont mal présentés, aprés tout !

c'est siir! comprend rien. froids, en retard

 ('est toujours moi  Personne ne se sent

que l'on accuse au responsable de la qualité *

final.




Les artefacts

[ Propriétaire du produit ]

Backlog du produit

( priorisé )

Melee

Quotidienne

, Produit
[ Equipe ] ( potentiellement livrable )

Backlog du sprint

Sprint

J OU & sSemaines

S

v ——

Itération:
Service du midi
12h a 14h

BARRE PORTE-BONS DE COMMANDE

« La possible carte »




_Lasolution: les individus et leurs interactions. ;-)

)

Daily Stand-up

Sprint Planning

(T -1~ @ : Sprint review

Rétrospective




__Lesrituels et cérémonies

[ Propriétaire du produit ]

Backlog du produit

( priorisée )

Quotidienne

, Produit
[ Equipe ] ( potentiellement livrable )

Backlog du sprint

Sprint
Itération:

Service de 12h
.a 14h
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__Vue macro sur un sprint

_

SPRINT

Phase de Sprint review
Sprint planning développement/travail/ trommective
apprentissage

i P P P P

Daily Stand-up Meeting




__Sprint : comme le service d'un restaurant

1. Représente une itération

2. Il démarre a la planification du sprint ou
sprint planning ( slide suivante)

3. Il dure entre 2 et 4 semaines

4. Il aun début et une fin fixes

5. Chaque jour les équipiers font une mélée

quotidienne ou Daily Stand-up Meeting, DSM. ﬁﬁl@(m

DINER : 19H00-21HOO

LUN MAR MER JEU VEN SAM DIM
v/ U X X X




__Sprint planning : avant que la cuisine ne démarre |,, —

1. Onva passer en revue le Backlog produit ( la carte ) avec le
Product Owner ( le serveur ) pour déterminer ce que nous allons
pouvoir faire lors de la prochaine itération (service du midi ) et
ajouter a notre sprint backlog (porte-bons de commande) ex: Il
n'y a que 10 plats du jours, il ne reste que 3 soles meunieres, on ne
peut pas faire de sushi on est dans une pizzeria, etc.

2. L'équipe de développeur (les cuisiniers) vont déterminer entre eux X
les difficultés a réaliser les récits ou stories ( les commandes)

qu'ils décident de prendre dans ce sprint (itération ou service du
midi )

3. Tout le monde se met d'accord : « nous pourrons faire 30 couverts
max sachant qu’ily a un nombre limité de 10 plats du jours et que
nous ajoutons telle fonctionnalité ( ex : nouvelle pizza a la carte). »

Lexique :

« Backlog produit : Contient toutes les fonctionnalités a développer priorisées par le Product Owner
« Sprint backlog: Contient les Fonctionnalités qui vont étre développées sur cette itération.

« Sprint:une itération de temps entre 1 a 4 semaines de développement.

* Product Owner: le propriétaire du produit qui priorise le backlog produit.

« Story ou stories : description de la fonctionnalité a réaliser.

Sprint Planning




__Mélée quotidienne de 15 minutes

1. Comme son nom l'indique, cette réunion a lieu tous les jours. Sa
durée maximale est de 15 minutes.

2. Son objectif est de permettre a l'équipe Scrum de synchroniser et
d’'ajuster son action pour les 24 heures et de répartir les taches a
traiter.

3. En pratique, tour a tour, les membres de 'équipe de
développement prennent la parole pour répondre a 3 questions:

— Qu'ai-je fait hier qui a aidé l'équipe de développement a

atteindre 'objectif du sprint ? ,l
— Que vais-je faire aujourd’hui qui aidera l'équipe de
développement a atteindre 'objectif du sprint ? Daily Stand-up

— Est-ce que je vois des obstacles qui pourraient m'empécher ou
empécher l'équipe de développement d'atteindre l'objectif du
sprint ?




__Larevue de Sprint (Sprint review)

Définition

1. En Agile SCRUM, la revue de sprint (Sprint Review) est le moment
pour présenter le travail effectué durant le dernier sprint aux
parties prenantes du projet. C'est un moment clé pour
communiquer les éléments d'avancement, les difficultés
rencontrées, et surtout récupérer des FEEDBACKS utilisateurs !

2. En reprenant le SCRUM GUIDE (version officielle) : "La Revue de
sprint comprend les éléments suivants:
* Le Product Owner indique quels éléments du Backlog Produit ont
éteé « Finis » et ceux qui n'ont pas été « Finis » ;
 L'équipe de développement démontre le travail « Fini » et répond
aux questions sur l'incrément ;
* Le Product Owner discute de |'état actuel du Backlog Produit tel
qu'il est. Il ou elle projette les dates prévisionnelles et celles de
livraison en fonction des progressions réalisées a ce jour (si
nécessaire)."

Sprint review




__Laretrospective

En méthode agile scrum, la rétrospective agile est une réunion
organisée en fin de chaque sprint, qui réunit toute l'équipe.

W
e but de la rétrospective est de partir du vécu de chaque membre de - & _)
"équipe scrum et d’'apprendre de ses erreurs sur les projets en cours, & :
bour imaginer ensemble des idées d’amélioration pour le prochain N

sprint et les actions a mettre en place.

C'est un moment de partage pendant lequel tout le monde doit -

pouvoir s'’exprimer. Une vraie céremonie, essentielle au bon "

fonctionnement de 'équipe. ‘\

Une rétrospective agile se déroule généralement en plusieurs phases:
1. Unicebreaker pour amorcer les échanges

Larécolte des informations de la part de ['équipe

_e tri et le classement des informations

_La définition du plan d'action en équipe

| a conclusion : vérifier que ['objectif initial a été atteint

Rétrospective
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__Les Roéles
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Le Product Owner ou le
propriétaire du produit est
l'interlocuteur privilégié du
client. Dans notre contexte
c'est le formateur qui prendra
ce role. Dans un contexte
d'entreprise c'est un membre
de ['équipe qui se spécialise a
cette tache, bien que s'il était
absent, l'équipe devrait
prendre le relais. Il sert le

« quoi » mais pas le

« comment ».

Le scrummaster a un role de facilitateur qui
peut tourner dans ['équipe. Il doit veiller au
respect de la pratique et des valeur de scrum . Il
a pour mission d’aider 'équipe a travailler dans
les meilleures conditions possibles. Il doit donc
la protéger de toutes les perturbations pouvant
provenir de ['extérieur mais également Faciliter
la communication en interne ainsi que le
dialogue avec le Product Owner. C'est
également lui qui veille a ce que les différentes
cérémonies agiles (daily meeting, sprint
planning, rétrospective...) aient bien lieu et qui
s'assure de la bonne compréhension de ces
dernieres par tous les membres de 'équipe.

L'équipe d’'apprenant ou
dans contexte professionnel,
'équipe de développement
de valeur. Son réle est de
tout Faire pour fournir la
valeur sur la quelle est s’est
engage.




