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Introduction Générale

LAGILITE DE LENTREPRISE
CAS D’UN GROUPE D’ENTREPRISES ALGERIENNES

Introduction

Dans le contexte actuel de mondialisation, [D’environnement est en perpétuel
changement et se caractérise par la complexité, I’imprévisibilité et 1’incertitude.
Nombreux les défis que I’entreprise doit surmonter et qui se manifestent a travers la
globalisation des interdépendances €conomiques, politiques et culturelles, I’internalisation
des réseaux financiers, le raccourcissement des cycles de vie des produits et des
technologies, la prépondérance de la concurrence par la connaissance, et le
renouvellement des normes sociales. Les frontiéres sont devenues plus mouvantes et

poreuses a l'ere des réseaux sociaux.

Les réponses d’adaptation se caractérisent par la réduction du cycle de vie du produit
(Time Market), et la recherche d’innovation continue. Ainsi la notion d’agilité devient

une nécessité de survie et de pérennité de I’entreprise.

Les organisations se transforment a un rythme accéléré ; la nature méme du travail
évolue ; I’économie mondiale est mue par I’innovation et 1’essor des technologies. Pour
réussir, ’entreprise doit construire son avantage concurrentiel en cultivant I’excellence
dans toutes les disciplines. Mais le tableau ne serait pas complet sans évoquer d’autres
parametres essentiels : 1’anticipation et la cohésion d’ensemble et la capacité a se
repositionner en permanence dans un environnement en perpétuel changement. Le terme
d'agilité est mis en avant comme une maniére pour que les organisations tirent parti des

changements environnementaux.

Finie, I’époque ou I’entreprise était un bloc immuable. Force est de constater que dans
certains secteurs, il n’est plus suffisant de prévoir pour s’adapter progressivement. Il faut
développer I’agilité qui permet de répondre a des changements imprévus. L’entreprise
agile crée de la valeur en coordonnant les activités d’entités plus ou moins autonomes,
dégageant ainsi de nouvelles synergies jusque-la inexplorées. Véronique Messager Rota

la compare dans son ouvrage« Gestion de projets vers les méthodes agiles », en2008, a
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un orchestre de jazz, ou tout le monde joue le méme morceau, mais une part belle est
donnée a I’improvisation. Dans 1’équipe, cela se traduit par I’initiative dont font preuve

les coéquipiers.

Ce qui se manifeste par ’apparition d’un grand nombre de nouvelles pratiques en matiére
d’organisation, tant a l’intérieur de Dentreprise, que dans la mise en relation de
I’entreprise avec son environnement. L’enrichissement de [’entreprise passe par des
fusions, son développement par des acquisitions, elle s’étend et se transforme au rythme
des scissions, des regroupements et des externalisations. A tel point que le maitre mot
n’est pas tant d’adopter tel ou tel modele, mais de pouvoir s’adapter en permanence a un
nouveau modeéle de référence. C’est 1’entreprise a périmétre variable : son centre
opérationnel autour duquel gravitent des filiales, des partenaires et des fournisseurs, dont

le changement se manifeste au gré des attentes du marché et des impératifs économiques.

Pour devenir agile, ’entreprise doit maitriser I’environnement, détecter et analyser les
changements susceptibles d’intervenir sur les marchés. Elle doit avoir une riche
information sur son environnement externe (clients, concurrents, produits) et transformer
rapidement les informations collectées en décisions, en particulier grace a une équipe
agile ou le changement est vécu comme une opportunité, ou les membres de
I’organisation disposent également de 1’ensemble des informations et connaissances leur
permettant de comprendre I’environnement dans lequel ils agissent. Dans le modele de
I’entreprise agile, I’information est considérée comme source de performance collective et
non, comme une source de pouvoir individuel. La réussite de la transformation passera
également par une communication réussie sur la nécessité du changement. Pour construire
son avantage concurrentiel, le client est considéré comme une partie prenante, son avis a
un rbéle fondamental dans la mise en ceuvre et le développement de [’agilité de

I’entreprise.

L’agilité¢ exige que les dirigeants de haut niveau soient des servants primaires et des
gardiens de l'orientation générale du domaine stratégique d'une entreprise, le travail de la

haute direction est de ne pas construire des stratégies. Son travail consiste a construire une
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organisation qui peut continuellement adopter de nouveaux concepts, de concevoir les

contextes plut6t que d'inventer du contenu.

Les entreprises agiles sont des firmes qui amorcent le changement. Le mouvement fait
partie intégrante de leurs valeurs. Elles sont constamment a la recherche d’une idée ou
d’une pratique nouvelle pour améliorer leurs performances. Elles sont des organisations
flexibles, a 1’écoute de leur environnement, a travers 1’anticipation, les réactions rapides,
et I’innovation  permanente, et la résilience face a un environnement incertain et

complexe.

La notion de I’agilité¢ a été développée dans les années cinquante dans le domaine du
combat aérien (Richards, 1996). Elle a été définie a I’origine comme la capacité a
changer de manceuvres dans le temps. Le construit d’agilité organisationnelle fut créé par
Goldman, Nagel, Preiss et Dove en 1991 dans un rapport consacré a la stratégie des
entreprises industrielles du 21éme siécle , ce concept a été popularisé et étendu au
contexte des affaires grace a un rapport publié par le lacocca Institute de Lehigh
University qui décrit 1’agilit¢ comme un nouvel ordre industriel (Goldman 1994). Ce
rapport est une réponse a une requéte du congres americain visant a identifier les facteurs
susceptibles de favoriser la compétitivité de I’industrie américaine .Ce rapport détermine
que I’amélioration incrémentale du systéme de production de masse ne peut suffire face a
I’évolution de la concurrence nipponne, La maturité rapide de I’industrie, I’utilisation
accrue des outils informatiques, des technologies de production. Il conclut qu’un systéme
productif renouvelé, se fondant sur I’agilit¢ organisationnelle, doit voir le jour pour

répondre aux nouveaux facteurs de compétitivite.

Depuis le milieu des années 1990, les plus grandes firmes américaines, essentiellement
dans les secteurs de I’informatique et de la téléphonie. Ainsi, Microsoft a largement
diffusé au debut des années 2000, un slogan publicitaire d’« entreprise agile » et a orienté
I’ensemble de ses propos vers 1’adoption d’un tel modéle. Des entreprises comme IBM ou
Google s’appuient également sur ce modeéle pour développer leur compétitivité, et
plusieurs sociétes de conseil proposent a leurs clients des solutions susceptibles

d’améliorer leur agilité, en particulier dans le domaine des systémes d’information.
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Dans un environnement ou le changement est la régle plutdt que 1’exception, A partir du
constat des faits, nous posons la problématique suivante qui oriente notre travail et
formulée comme suit: Comment D’entreprise acquiére-t-elle P’agilité dans un

environnement caractérisé par le changement et I’incertitude ?

Cette problématique se décline en des questions subsidiaires qui permettent de cerner

les différentes dimensions que sous-tend la notion de I’agilité :

e Comment [D’entreprise se dote-t-elle d’une rapidité de réaction face a un

environnement en perpétuel changement ?

e Comment rendre une ressource humaine agile et performante dans un contexte

marqué par une concurrence rude et I’instabilité?

e Qu’est-ce qui permet a une  organisation d’étre suffisamment souple, soudé,

puissante pour contrdler son environnement ?

Pour répondre a ces questions qui en fait sont au cceur de la problématique, les hypothéses

retenues ont été les suivantes :
e Une équipe collaboratrice et auto-organisé permettrait 1’agilité de 1’entreprise.

e La satisfaction du client constitue la principale source de différenciation et de

performance de 1’entreprise agile.

La méthodologie de notre recherche

Pour appréhender ce travail, nous avons adopté la méthode suivante :

D’abord une étude documentaire de I’état de 1’art nous permettra de mieux cerner le
concept d’agilité de 1’entreprise et ses caractéristiques qui servira a 1’¢laboration d’un
questionnaire qui a pour objectif de clarifier le construit d’agilit¢ et d’évaluer la

fréquence de mise en ceuvre des pratiques agiles dans les entreprises algériennes.
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L’objectif de notre étude

L’objectif de notre recherche est de mesurer 1’agilit¢é d’un groupe d’ entreprises

algérienne , et de montrer que L’agilité se decline a travers les dimensions ; démarche

stratégique, principes posturiels, pratiques comportementales, pratiques organisationnelles

et manageériales visant a maintenir la compétitivité d’une entreprise alors que la

turbulence de son environnement dépasse sa vitesse d’adaptation.

Organisation de la these :

La premiére partite de cette thése est structurée en trois chapitres :

dans le premier chapitre, nous abordons le cadre théorique et conceptuel de
I’agilité de ’entreprise a travers son émergence et ses avantages. La différence
entre les approches agiles et les approches traditionnelles. L’agilité suppose
d’étre sensible aux signaux pertinents de 1’environnement, dans un univers de
turbulence, d’incertitude, de complexité.... et d’opportunités, L’entreprise agile
propose en permanence des solutions innovantes pour survivre, et communique

avec tous les acteurs de son environnement.

Le second chapitre a ét¢ consacré a la mise en place d’une démarche agile a
travers la  participation des différents acteurs, et leur sensibilité aux
signaux pertinents de I’environnement. les  facteurs clés de  succes de
différenciation et de performance de I’entreprise agile seront ses ressources
humaines. L'entreprise profite de leur connaissance intime des clients, de leurs
savoir-faire, et de leurs capacités d’imagination et d’initiative qui se transforment
en innovation et performance. L’entreprise leur procure une organisation
autonome et coopérative de taille réduite, et une vision claire, pour que chacun

puisse contribuer a I’agilité.

Le troisieme chapitre traite les stratégies agiles; qui sont capables d'arréter a
temps les processus qui dérivent et de penser immédiatement a un processus
nouveau, il s’agit de mettre en évidence un feed-back régulier avec le client et de

s’adapter aux évolutions de ses besoins. Et de s’appuyer sur des équipes
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transparentes, collaboratives, et efficientes, ou la confiance se substitue au
contr6le. Des lors, les équipes se meétamorphosent, s'auto-organisent et

s'autorégulent.
La deuxieme partie empirique

Dans le contexte algérien, et comme réponse a un environnement caractérisé par

I’instabilité, I’incertitude et la complexité.

Dans un quatrieme chapitre, nous décrivons la méthode adoptée, 1’échantillon
sélectionné, le questionnaire ¢élaboré, les résultats du travail d’investigation (enquéte),

I’analyse de ces résultats.

Ainsi, dans le cadre de diagnostic  d’agilité, auprés des dirigeants des entreprises
algériennes  (entreprises de différents secteurs). L’objectif de cette partie est d’explorer

le construit d’agilit¢ et d’évaluer les pratiques d’agilité dans les entreprises ¢tudiées.

Dans une premiere phase (quantitative), En utilisant le modeéle de J. Barrand, et
« I’échelle de L’Ickert » (0,4), et a travers un questionnaire remis aux responsables afin
de récolter le plus d’information sur 1’état actuel des entreprises algériennes de plusieurs
secteurs, Vvis -a- vis de leur environnement. Ensuite nous avons tenté de saisir la
perception relative des responsables de ’agilit¢ a travers la mesure du concept
d’agilité, des principes d’agilité, des critéres qui caractérisent une stratégie agile et les

pratiques comportementales agiles.

Dans la seconde phase (qualitative), L’objectif a été d’explorer I’agilité dans les entre-
prises algériennes, a travers un questionnaire composé de quatre parties ; la valorisation
des ressources humaines, la maitrise du changement et les orientations stratégiques, les
relations de coopération, la création de valeur pour les clients, qui a été remis aux
responsables d’entreprises afin de tester les possibilités de mise en ceuvre des pratiques

d’agilité.

Enfin nous tenterons de mettre en exergue les variables qui constituent les vecteurs et

celles qui constituent les freins a ’agilité.
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CHAPITRE 1

Cadre théorique et conceptuel de I'agilité.
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Introduction

Manque de souplesse allant jusqu’a la rigidité absolue, bureaucratie complexe,
hiérarchie pesante, esprit de supériorité, idéologies... caractéristiques entre autres
incompatibles avec D’aptitude d’une organisation a entrer en relation avec son
environnement et plus encore avec sa capacité a détecter les premiers signaux d’une
crise et encore moins a bien la résoudre favorablement. La montée de la complexité, la
montée de l’individualité ; P’accroissement de D’incertitude, 1’interdépendance des
acteurs se sont les quatre caractéristiques de cet environnement qui ont poussé les
entreprises a dépasser la logique de flexibilité dominante des années 80 et a réfléchir

sur I’agilité.

Dans un environnement ou le changement est la regle plutdt que 1’exception,
I’entreprise est dans 1’obligation de s’orienter vers 1’agilité en s’adaptant en
permanence et reconfigurant ses processus dans son organisation pour réepondre aux

attentes et besoins de ses clients.

L’agilité n’est pas seulement une méthodologie de projet mais aussi, et surtout, un état
d’esprit indispensable pour travailler dans le monde actuel. Les clients sont plus
exigeants, le changement permanent, les contraintes plus nombreuses et parfois
contradictoires en raison de la globalisation omniprésente. Les approches agiles
témoignent d’une évolution du domaine répondant aux pressions du marché. I’agilité

vise a étre plus efficace avec moins de ressources.

Enfin I’agilité suppose d’étre sensible aux signaux pertinents de 1’environnement,
dans un univers de turbulence caractérisé par des menaces et des opportunités.
L’entreprise doit proposer en permanence des solutions innovantes pour survivre puis,
de trouver un équilibre et surtout de communiquer avec les acteurs de son

environnement.
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Sectionl : ’agilité de I’entreprise contexte et origine
1. les origines et histoire de I’entreprise agile

Le construit d’agilité organisationnelle fut créé par Goldman, Nagel, Preiss et Dove en
1991 dans un rapport consacré a la stratégie des entreprises industrielles du 21éme
siécle, « ce concept a été popularisé et étendu au contexte des affaires grace a un
rapport publié par le lacocca Institute de Lehigh University USA. Qui décrit I’agilité
comme un nouvel ordre industriel (Goldman 1994). Ce rapport est une réponse a une
requéte du congres américain visant a identifier les facteurs susceptibles de favoriser la
compétitivité de I’industrie américaine »*. Ce rapport a conclu que le systéme actuel de
production de masse n'a pas été suffisant pour assurer une amélioration progressive
compte tenu de I'évolution de la concurrence, en particulier les entreprises japonaises,
qui avaient développé un haut degré de flexibilité. Le rapport a conclu qu'un nouveau
systéme de production doit étre inventé, basé sur l'agilité organisationnelle, afin de

répondre aux besoins générés par ces nouveaux facteurs de compétitivité.

Peu de temps apres le rapport, 'AMEF (Agile Manufacturing Enterprise Forum) a été
créé pour encourager et diffuser les principes et valeur de I’entreprise agile. Pour aider
les grandes entreprises américaines, a adopter le concept d'agilité. En particulier dans

les secteurs de I'informatique et de la téléphonie.

Les concepts et outils de I'Agilité sont non seulement utilisés dans le domaine de
I'informatique mais également dans les métiers créatifs et secteurs innovants. L’agilité

peut s’appliquer a différents types de projets.

En Mai 2014 Marie-Michéle Lévesque propose une étude qui a permis de mettre
I’approche agile hors du domaine du développement logiciel et du secteur
informatique. Son travail de recherche s'inscrit dans I’extension et 1’adaptation des
méthodes agiles a d’autres domaines d’application ainsi leur intégration aux modéles

de gestion de projet en général.

! Nick Horney,2013, « Agility Research: History and Summary », strategic agility institute,p4/54.
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Depuis, de nombreuses recherches ont été menées dans les domaines des sciences
¢conomiques, des sciences de 1‘industrie, du management ou de la psychologie, afin de
préciser le concept, d‘identifier des indicateurs de mesure de 1‘agilité, ou de déployer
des méthodologies d‘accompagnement des organisations dans le développement de
leur agilité. « Cependant, la presque totalité de ces recherches scientifiques ont pour
base 1‘observation et la description de démarches menées en entreprise. En d‘autres
termes, 1°entreprise agile n‘est pas un modéle aux fondements théoriques mais basé sur

des études construites empiriquement »?

On peut citer aussi 1’é¢tude de Redouane BARZI , 2007, « PME ET agilité
organisationnelle : étude exploratoire » qui repose sur une démarche qualitative

qui vise a explorer les attributs de 1’agilité des PME marocaines de 1’habillement.

aussi 1’étude menée par Audrey CHARBONNIER, 2011 « création et validation
d’une échelle de mesure de I’agilité organisationnelle : étude exploratoire et
confirmatoire »qui a mis en ceuvre un instrument de mesure de 1’agilité

organisationnelle Conformément au paradigme de Churchill.

Dans un article collectif « Building Agility, Resilience and Performance in
Turbulent Environments »,2009, Joseph McCann, de Jacksonville University,John
Selskyde de University of South Florida Polytechnic James Lee,de The University of
Tampa, dans leur étude de 471 entreprises nord-américaines, ils démontrent que la
turbulence de I'environnement peut en effet étre gérée par la construction de I'agilité
et la résilience. Leur résultat indique que I'agilité et la résilience font promouvoir la

performance organisationnelle.

Dans un rapport de Economist Intelligence Unit Sponsored by EMC une étude a
été menée sous le theme « Organisational agility: How business can survive and
thrive in turbulent times », 2009, a travers une enquéte aupres de 349 dirigeants du
monde entier sur les bénéfices, défis et risques associes a la création d'une organisation

agile.

2 Dufour, Fanny. Approche dynamique de I'intelligence économique en entreprise : apports d'un modéle
psychologique des compétences :
contribution a 1‘¢laboration de programmes d‘actions de la CCI de Rennes — 2010 page129

11
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Désormais 1’agilit¢ peut étre appliquée a tous les secteurs pour permettre une
meilleure adaptation. Ce développement concerne plusieurs domaines théoriques et
empiriques intéressants pour proposer une nouvelle vision du leadership, de la

stratégie d'entreprise, des modeéles organisationnels, et de la relation client ....

12
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2. Théorie de I’entreprise agile

L’entreprise n’est donc pas simplement un outil de production cherchant a maitriser au
mieux le prix des « outputs » et des « inputs » et les processus contribution rétribution.
Elle est un appareil productif qui assure son positionnement tout en adaptant ces
ressources. Elle assure, en mobilisant ses ressources, sa capacité a se renouveler, a se
régénérer pour pouvoir s’adapter aux nouvelles données de son environnement en

perpétuel changement.

Les auteurs Stéphanie CARBONNELL, Audrey DUSSOL, Sandrine HERES, Tantély
RAKOTOALIVONY en 2012. Préconisent que « la théorie de I’entreprise agile
trouve sa place dans la modification d’une économie de production & une économie de
service, de servuction (processus de création d’un service dans lequel le client
participe), de distinction (différenciation dans les services), d’innovation (recherche
inhérente de nouveauté). Deés lors, le positionnement relationnel devient primordial.
L’organisation dépend de diverses contraintes internes et externes de

I’environnement. »

Actuellement, les organisations de toutes sortes cherchent a reconsidérer leur mode de
fonctionnement afin de s'adapter avec succes a I'environnement économique mondial
caractériseé par le changement permanent. C'est ainsi, qu’un nouveau paradigme en
management est en train d'émerger, en occident - celui d' « agilité» - selon lequel,
dans I'environnement actuel, les entreprises tendent a produire et commercialiser leurs
produits dans un « nouveau cadre stratégique »caractérisé par des formes
organisationnelles plus  « décentralisées », par une coordination horizontale, et le

partage de I'information.

L’approche agile découle de la théorie de la contingence selon laquelle ; il n’existe
pas une et une seule bonne fagon de faire les choses (one best way) propre a la
théorie classique. Il n’y a pas de réponse universelle (valable dans toutes les
situations), l’organisation est désormais congue comme un systéme ouvert qui
influence et qui est influencé par I’environnement, et non comme un systéme fermé

selon ’approche classique. Elle montre qu’il faut adapter la structure aux contraintes

13
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de I’environnement, et se libérer du postulat de I’école classique pronant un modele
unique d’organisation, 1’¢cole de la contingence montre qu’il peut exister, pour des

situations différentes, des modes d’organisation différents.

« T Burns et G Stalker, ont étudié a partir de 1963 I’impact de I’environnement sur
I’organisation. Ils introduisent la notion structure organique (structure souple pour un
environnement dit instable) elle est caractériseée par : des tdches moins définies, plus
floues, la communication latérale, la reconnaissance de 1’expertise, 1 autorité
décentralisée, la valorisation individuelle fondée sur la contribution personnel »°.
Burns & Stalker défendent I'idée qu’une organisation doit changer si son

environnement change.

« L’approche de gestion moderne ne consiste plus a chercher la méthode « idéale » de
gestion convenant a toutes les circonstances. Il faut plutdt amener les gestionnaires a

comprendre les différences situationnelles et a réagir de maniére appropriee.

Le courant de pensée axé sur la contingence est omniprésent dans les réflexions

actuelles sur la gestion : il se répercute sur toutes les fonctions de gestion »”.

Burns & Stalker insistent sur le fait que quel que soit la structure adoptée, il n’en
existe pas de meilleure que d’autre. Elles sont simplement plus ou moins adaptées a

I’environnement.

3Roger aim, « L’essentiel de la théorie des organisations 2013 », page 96 1’extenso é&ditions, 2013.

# John R. Schermerhorn, David s. chappell, jocelyn lambert avec la collaboration de lilia selhi « Principes de
management ». page 409. Editions du renouveau pédagogique INC.

14
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3. ’émergence de I’agilité dans ’entreprise

Force est donc de constater que les entreprises sont liées, en particulier du fait de leur
contexte environnemental complexe et rupturiel. 1l est a retenir quatre
caractéristiques de ce contexte incitant les entreprises a dépasser la logique de
flexibilité qui avait dominé dans les années 1980 et a réfléchir sur le theme de
I’agilité : la montée de la complexité, la montée de 1’individualité, 1’accroissement de
I’incertitude, 1’interdépendance des acteurs. Dans son article Etre agile... le destin de
I'entreprise de demain Jéréme barrand >propose quatre raisons qui ont fait émerger

I’agilité dans les entreprises.

La montée de la complexité : I’entreprise est un systéme dont la complexité .est en
croissance continue. Le nombre d’acteurs agissant autour de 1’entreprise augmente, les
évolutions et mutations touchant ses acteurs sont de plus en plus nombreuses, les
mentalités évoluent rapidement...en plus les systémes d’informations ajoutent a la
complexité en créant des liens et en multipliant les lieux d’interaction et en
augmentant la vitesse de relation entre tous ces acteurs et ceci grace a la spécialisation

et la mondialisation.

Puisque cette complexité est difficile a maitriser, la solution simple serait de la
contourner afin de réduire le niveau de stress dangereusement croissant des managers
et cadres. Autrement, en placant I'nomme face a une complexité «
raisonnable », qu'il soit en mesure d'appréhender. Cela consiste de découper nos
organisations en sous-systemes réduits, largement coopératifs entre eux, évolutifs,
autonomes, ayant une finalité propre mais partageant une finalit¢ commune,

recherchant un certain équilibre en interne et avec leur environnement proche.

La montée de I’individualité: la pensée de grands leaders a marqué les genérations
précédentes. lls avaient une vision de la représentation de la société et véhiculaient
des idées fortes qui s'imposaient finalement a la masse des individus. L'ensemble de la

société se structurait ainsi selon un modele dominant, pyramidal, autoritaire et

® Jérome barrand « Etre agile... le destin de I’entreprise de demain », in L'Expansion Management Review
2009/1 (N° 132).
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hiérarchisé, issu de la production de normes et de valeurs érigées par la figure
emblématique du leader. Les individus actifs dans un modele établi, deviennent

agissants, inventant en permanence le monde ou le systéme dans lequel ils vivent.

I’accroissement de Pincertitude : Avant , les produits et services allaient au terme
de leur vie. Le calcul de la profitabilité sur l'intégralité concernait tout le cycle de vie
du produit avec la certitude de maximiser le profit jusqu’a la fin du cycle .Ce systéme
marchait parce qu'il s’appuyait sur un principe de relative stabilité de I'environnement
et de récurrence des productions et des comportements des consommateurs. Notre
époque se caractérise, en effet par des changements de plus en plus rapides, fréquents,
inattendus et radicaux. Il ne s’agit donc plus d’engranger un profit le plus grand
possible sur une période donnée. Il s’agit plutot de rentabiliser le plus vite possible, en
tout cas avant qu’une rupture ne vienne a rendre un produit obsoléte soudainement.
L’entreprise agile, non seulement est préte a adapter sa stratégie en permanence en
fonction des opportunités et menaces, mais développe surtout une capacité

d’anticipation.

L’interdépendance des acteurs:Le client n’achéte plus un produit mais une
perception, un service, une reconnaissance. Le processus de 1’offre et de la demande
est devenu complexe : le client espére une prestation de plus en plus individualisée.
Les métiers sont soumis au risque de passer a c6té du besoin réel. Sur cette base, on
insiste partout sur la « culture client ». Ce qui montre I’importance du comportement
coopératif au sein de 1’organisation elle-méme. Le management cesse de s’appuyer sur
le principe du pouvoir li¢é a I’information possédée. Au contraire, le principe qui
domine est celui ou I’information est partagée, le plus rapidement possible, afin que
chacun puisse adopter 1’attitude adéquate en connaissance de cause et conséquence, a
tout moment. Ce qui permettrait a chaque individu d’agir en permanence en

fonction des besoins du client.

L’entreprise d’aujourd’hui doit étre adaptable et flexible afin d’évoluer beaucoup plus
vite. Si P’entreprise des années 60 peut étre considérée comme un bloc unique,

hiérarchique et centralisé, 1’entreprise d'aujourd’hui ressemblerait plutdt a un ensemble
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de petites unités appartenant ou non juridiguement a la méme société : ces différentes

unités partagent des choses, des valeurs, des processus, ce qui permet a chacune

d’évoluer dans la méme direction.

Figurel :I’émergence de ’agilité dans les entreprises6
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® Figue adapté par 1’auteur
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Section 2 : Les définitions de I’agilité
Plusieurs définitions de 1’agilité ont €t¢ proposées :

« Les termes Agilité et Agile sont réapparus il y a peu dans le langage managérial,
pour justifier un besoin de flexibilité, de réactivité et de renouveau face a la crise
¢conomique. Issu du latin agere (actif), ce concept d’agilité s’analyse donc comme une
volonté d’agir, d’étre réactif (voire, de prendre des risques) dans un temps de crise ou
la réorientation et la détermination sont requises ». (ERIC ALONSO ,2012)’

« L'agilité organisationnelle est la capacité¢ d'une entreprise a s’adapter en permanence
a un environnement complexe, incertain et tumultueux .Beaucoup d'entreprises
considerent désormais l'agilité organisationnelle essentielle pour leur survie et la
compétitivité, car elle leur permet de développer un ensemble de capacités distinctives
qui permettent a I'entreprise de réagir aux changements rapides et continus et de saisir

de nouvelles opportunités. »(Nick Horney, 2013)8,

« L’agilité implique la possibilité de réagir rapidement, en se mettant en amont dans

une position proactive, de maniére a saisir le changement comme une opportuniteé.

Elle suppose une posture d’anticipation qui permet de saisir des opportunites, de

provoquer des ruptures et d’innover en permanence.

Elle nécessite la mise en place de synergies indispensables en interne et externe, en

amont et en aval, dans une logique d’organisation apprenante.
Enfin, 1’agilité organisationnelle suppose une proximité clients forte »°

Rachel beaujolin-Bellet, en 2004 présente la définition suivante « 1’agilité est une

compétence organisationnelle a travers trois dimensions interdépendantes.

"ERIC ALONSO ,2012, « Quand I’agilité fait son retour dans le discours des entreprises frangaises » Keyrus Management, p1/3

®Nick Horney,2013 op cite page3.

® Stéphanie CARBONNELL, Audrey DUSSOL, Sandrine HERES, Tantély RAKOTOALIVONY « GRH et
agilité de I'entreprise ,Quelles politiques et pratiques RH au service de I'agilité organisationnelle ? » page 27
MEMOIRE D’EXPERTISE MBA RH ,PROMOTION 9 — OCTOBRE 2012.URL : http://mba-
rh.dauphine.fr/fileadmin/mediatheque/site/mba_rh/pdf/Travaux_ancienssMEMOIRE_GRH_et_Agilite_de | _Ent

reprise_4.pdf
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» Une capacité de veille et de lecture permettant de scruter 1’environnement

particulierement les marchés.
» Une capacité de trouver les réponses appropriées aux situations nouvelles.
» Une capacité de capitaliser I’apprentissage résultant de cette situation.

L’organisation agile a la capacité de détecter, de veiller, de scruter et d’analyser les
changements qui s’opérent aux niveaux des marchés. Une fois ces informations
collectées, elle les transforme en décisions actionnables et mises en application. Ces
décisions se transforment en actions efficaces grace a une culture favorable au

changement et & la mobilité des ressources ».'°

Figure 2 : agilité organisationnelle le gyroscope des leviers fondamentaux™!

S\

Technologies
Mobiliser

une reponse rapide

&

L’auteur Jean-Claude SERRES, présente la definition suivante « L’entreprise agile

Lire le marché

Intégrer | apprentissage

Capacités organisationnelles

Ressources
humaines

[ vLeviers recontigurables

(concept étendu : collectif, individuel, familial, associatif, etc.) est un modele de

9Rachel beaujolin-Bellet, 2004,« flexibilités et performances »,édition la découverte, paris,page34.
1 |ee Dyer, Richard A. Shafer From Human Resource Strategy to Organizational
Effectiveness: Lessons from Research on Organizational Agility 6-2-1998 pagell
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développement (moyens, outils, méthodes, état d’esprit) qui peut permettre de mieux
vivre dans les multiples contextes de demain, au service des finalités propres a

chacune de ces structures organisationnelles »*2

Selon Alexandra Cagol ™ L'Agilité se trouve au croisement de trois grands

mouvements

Le souci de prendre en compte les hommes et les femmes de I'entreprise et le
développement de l'intelligence collective, en travaillant de fagon trés pragmatique
avec les équipes dans une logique de confiance, de développement mutuel des

compétences et des personnes, d'amélioration continue,...

L'usage optimal des nouvelles technologies qui permet une liaison en temps réel avec
le client, une interconnexion des acteurs, une rapidité dans la prise de décision, un

développement de l'appartenance,...

La reconfiguration des processus en continu, pour dépasser I'aspect “cristallisant” de la
formalisation des processus de I'entreprise. L'idée n'est pas de décrire I'optimal du
premier coup, mais de procéder par expérimentation et itération, en travaillant sur le

terrain.

FREDERIC FRERY propose la définition suivante « L’entreprise agile se caractérise
également par une capacité a fortement différencier son offre de produits ou de
services, de manicre a s’adapter a la moindre demande du marché. Poussée a sa limite,
cette approche débouche sur le sur-mesure de masse, c’est-a-dire la capacité a
proposer un produit ou un service sur-mesure pour un cout comparable a celui d’une
offre standardisée et produite en masse. Cette capacité s’appuie sur diverses

techniques, comme la différenciation retardée de 1’offre (les produits ou services

12Jean-Claude SERRES,2007, « le management agile ! Construire et accompagner le changement», AFNOR, page 20.

3 Vous avez dit Agilité ? url : http://connivencelitteraire.typepad.fr/conseil_formation/2011/12/vous-avez-dit-
agilit%eC3%A9-.html
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reposent sur une plate-forme standardisee, sur laquelle viennent se greffer le plus tard

possible des adaptations multiples) ou I’implication du client.»™

Hugues Simard la définie comme étant «la possibilité de réagir rapidement au
changement, mais également d’agir et de «maitriser» ce dernier grace a d’importantes

capacités d’adaptation, d’innovation et d’apprentissage’ » ™

De toutes les définitions proposées, nous adoptons celle de Jérdme Barrand,
(Responsable de I'Institut d'Agilité des Organisations, Professeur au département
Management et Technologique) que nous la considérons comme englobante et par
ailleurs nous allons I’explorer dans la partie pratique, tout en mettant en relief les
vecteurs et les freins, il définit « 1’agilité comme étant la capacité d’une organisation
a faire face a des conditions de marché changeantes et a un environnement cahoteux
(complexe, incertain, interdépendant, turbulent). Le concept d’organisation agile
s’attache a décrire un modeéle permettant non seulement d’accélérer son temps de
réaction (séquence observation + décision), mais aussi d’étre flexible, et, plus encore,
d’anticiper et d’innover en permanence, notamment par une entente exceptionnelle
avec I’ensemble des acteurs internes comme externes a I’entreprise. Il intégre ces
notions et ¢largit le concept de I’agilité a la capacité d’innovation d’une entreprise en

réponse & des demandes de produits différenciés. »*°

“FREDERIC FRERY,2005, « MBA, Iessentielle du management par les meilleurs professeurs »,Editions d’Organisation Groupe Eyrolles,
page 135.

' Hugues Simard« I’agilité organisationnelle Du concept & I’opérationnalisation » page 3 développement
d’optimum phycologie organisationnel

16 Jérome BARRAND , « Le Manager agile, vers un nouveau management pour affronter la turbulence », Paris,
Dunod.2006
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Section3 : les facettes de I’entreprise agile.
1. adaptation et la réactivite
* ’adaptation :

Les modeles de 1’organisation dominée par son environnement soutiennent que
I’économie s’adapte & un environnement qui définit des normes d’allocation efficace
des ressources. « L’adaptation est généralement considérée comme un terme général
décrivant une période de changements graduels, croissants et continus en réponse a
des conditions environnementales »*".11 s’agit donc de mobiliser les ressources de
I’entreprise pour étre en cohérence avec la nature de I’environnement et de fournir des

réponses pour assurer la survie a long terme ou la croissance de 1’entreprise.

L’entreprise décide de sa survie en s’adaptant en fonction du déterminant

environnemental qui régit la forme organisationnelle.
* La réactivité

La reactivité se definit comme la capacité de I’entreprise a répondre a I’évolution
d’environnement, « La réactivité symbolise la vitesse a laquelle une entreprise ayant
des processus industriels discontinus répond a 1’évolution des demandes de ses
clients, y compris les demandes non anticipées (temps de réaction a une évolution

inattendue) »*%.

Les entreprises qui utilisent [’approche réactive n’ont pas nécessairement une
planification structurée. Elles réagissent plutdt aux conditions des marchés et vivent
donc souvent des situations de crise. « Elles préférent une approche qui ne provoquera
pas les concurrents et tendent plutdt vers la différenciation. En géneral, les dirigeants

de ces entreprises ne s’engagent pas a ¢laborer des stratégies. Ces entreprises utilisent

17 Jeroen Bent « Dynamique de I’adaptation », page 53. Edition le village mondial, France paris, 2003
18Stéphanie CARBONNELL, Audrey DUSSOL, Sandrine HERES, Tantély RAKOTOALIVONY (2012),0p.
Cité, page 17.
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une stratégie non claire, qui réagit au changement de 1’environnement et risque

d’emporter I’entreprise avec les changements »*°.

2. la flexibilité :

Cette notion est entendue régulierement comme la capacité des individus et des

organisations a s’adapter facilement aux circonstances nouvelles et imprévisibles.

Les perspectives théoriques sont divergentes dont la mesure ou chacune met en

évidence un aspect particulier de la flexibilité.

« La flexibilit¢ est la capacité de réaction et d’ajustement aux changements ou a des
qualités  particulieres ; telles que la capacite a créer et préserver des options
décisionnelles, la capacité a limiter les actions irréversibles, la capacité a changer des
modes de régulations ou a structurer les ressources de différentes fagons, la capacité a
réaliser une large gamme d’activités et a tirer des économies de variétés, et la capacité

a raccourcir le temps de réponse »%°.

« La flexibilité est généralement définie comme étant la capacité d’une organisation a

N e . copr . 21
s’adapter, a réagir, a s’ajuster aux différents changements de 1’environnement »“".

La flexibilité peut se définir comme 1’aptitude d’une organisation a s’adapter par
anticipation aux changements de son environnement. Cette capacité concerne tout
particulierement 1’adaptation aux fluctuations de la demande dans le temps en volume
et en qualité. La flexibilité concerne aussi bien la structure organisationnelle que la

structure financiere ou I’état d’esprit (capacité a changer, a innover, etc.).

Aussi « la flexibilité est la capacité de réaction et d’ajustement aux changements ou a
des qualités particuliéres ; telles que la capacité a créer et préserver des opinions
décisionnelles, la capacité a limiter les actions irréversibles, la capacité a changer des

modes de régulations ou a structurer les ressources de différentes fagons, la capacité a

19 Pierre G.bergeron , la gestion dynamique concepts, méthodes et applications 4 édition, page 233, les éditions
de la cheneliere, paris 2006.

20 J.1galens, flexibilité et performance : quelles évolutions du travail et de I’emploi, p.41, juillet 2002
2! Jacques lgualen, p, 43
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réaliser une large gamme d’activités et a tirer des économies de variétés, et la capacité

a raccourcir le temps de réponse »%.
3. Larésilience

L’idée de résilience n’est pas nouvelle. « Dans la médecine traditionnelle chinoise, elle
désigne la capacité des systémes vivants de se régénérer apres une blessure grave. En
physique, elle renvoie a la capacité interne d’un matériau a retrouver sa forme initiale
apres avoir recu un choc. En psychologie, elle désigne la capacité de I’individu a
résister aux traumatismes, a rebondir face a D’adversité, a retomber sur ses pieds

malgré les déboires de sa vie »%.

La résilience consiste dans la capacit¢ des systemes a répondre et a s’adapter
efficacement a des situations nouvelles. La résilience, c’est la capacité de braver
les conditions adverses et de reprendre le dessus aprés avoir connu des
difficultés -

En management, « la résilience souvent associée a ’agilité, elle est devenue une
philosophie d’entreprise puisqu’elle constitue le fruit de ’acceptation d’une réalité
pessimiste, d’une recherche de sens et d’un certain sens du bricolage et de
I’improvisation. Elle refléte la capacité d’un individu, d’une équipe, d’une entreprise
(ou d’une filiale de celle-ci) a surmonter un échec grave ou une suite de revers, a

o o . . . 24
rebondir et a s’améliorer en tirant les lecons des épreuves traversées. »”.

« L’entreprise résiliente est celle qui parvient a identifier et mobiliser ses

ressources pour faire face & un environnement plus incertain et complexe. »*°

La résilience peut étre vue comme « la capacité d’anticiper une perturbation, d’y

résister en s’adaptant et de se rétablir en retrouvant le plus possible 1’état d’avant la

?2Jean-Luc Charron, sabine Sépari « Organisation et gestion de I’entreprise ».page234, 3%dition Dunod, paris,
2004.

% Lucie Bégin et Didier Chabaud, « La résilience des organisations. Le cas d'une entreprise familiale », page 4.
DOI:10.3166/RFG.200.127-142 © 2010 Lavoisier, Paris. URL http://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-
2010-1-page-127.htm

* Mouna HASSANI L’agilite organisationnelle : un nouveau defi pour la GRH new letter n1/2008

% rhesilience.com/blog/wp-content/.../plaquette-rhesilience-20130212.docx

Alain Richemond Arnaud Cuilleret, co---fondateurs de RH résilienc
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perturbation pour suivre en caractérisant la résilience organisationnelle sous quatre
axes : éviter les perturbations (anticipation), résister aux perturbations, s’adapter et se

relever »%°,
4. L’agilité un concept multi dimensionnelle

Les termes tels que I'agilité, résilience, flexibilité, réactivité et adaptabilité ont parfois
des significations semblables. Mais nous contestons un manque de clarté quant a la
nature de chaque terme, ainsi que la facon dont ils sont liés. Par conséquent, un des
objectifs de cette thése est de départager un modele global de l'agilité et de ses

composants.

Selon Eric Alonso, associé de Keyrus management les termes « agilité » et « agile »
sont réapparus dans le langage managérial, pour justifier un besoin de flexibilité, de

réactivité et de renouveau face a la crise économique »*’

Selon Kidd (1994), I’agilité ne correspond pas seulement a la flexibilité ou a la
réactivité. C’est un concept plus large qui intégre a la fois flexibilité, réactivité et
méme adaptabilité. Kidd T.P. (1994)%,

« Il est a noter que la réactivité correspond a la vitesse a laquelle une entreprise, ayant
des processus industriels discontinus, répond a 1’évolution des demandes de ses
clients, y compris les demandes non anticipées. La flexibilité, quant a elle, mesure la
capacité d’une entreprise a s’ajuster, a technologie équivalente, a un niveau de
production donné, alors que 1’adaptabilité est une caractéristique du systéme productif

d’une entreprise »*°.

“®Robert, B., Y. Hémond et G. Yan (2010). « L’évaluation de la résilience organisationnelle », Télescope, vol.
16, n° 2,p133

% Eric Alonso « quand I’agilité fait son retour dans les discours des entreprise frangaise » page 1Keyrus
Management® 2012
% Agile Manufacturing: Forging New Frontiers, London, Addison-Wesley,page 2.

“BARZI Redouane, PME et agilité organisationnelle : étude exploratoire, Innovations 2001/2 (n°35) URL :

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/7-xvieme-conference-de-1-aims/communications/2019-le-
concept-de-lagilite-a-lepreuve-de-la-pme-cas-de-lindustrie-de-lhabillement/download
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L’agilité se détermine comme un construit intégrateur de la flexibilité, réactivité et

méme adaptabilité, et résilience .le tableau suivant présente les caractéristiques des

termes «agilité, résilience, flexibilité, adaptabilité, réactivité » en suite nous

extrairons la différence.

Tableau 1 : les différents concepts d’agilité®

Agilité C’est la capacité de se déplacer rapidement, avec souplesse et de
facon décisive dans Il'anticipation, de profiter des opportunités et
d'éviter toutes conséquences négatives du changement.

la résilience La capacité a résister, absorber et de répondre a un changement ou
perturbation qui ne peuvent pas étre évité.

La flexibilité ¢étant la capacité d’une organisation a s’adapter, a réagir, a s’ajuster

aux différents changements de 1’environnement

La réactivité

Réduire le temps de réaction a une évolution inattendue de

I’environnent.

L’adaptabilité

s’adapter a un environnement qui définit des normes de

I’organisation.

La principale différence entre ces termes est le temps de réponse aux modifications de

I’environnement. L’adaptabilité c’est réagir au gré de ’environnement, la réactivité

pour régir au meilleur délai, flexibilit¢ pour s’ajuster aux différents changements.

L'agilité est nécessaire pour rivaliser le changement tandis que la capacité de résilience

est necessaire pour répondre au changement qui est terriblement destabilisant et

surprenant.

Les termes «flexibilité» et «agilité» sont souvent confondus, utilisés pour décrire cet

aspect de la gestion du changement. Bien que les deux aient des objectifs finaux

% Tableau adapté par I’auteur
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similaires, il existe des différences claires entre les deux. Quand une entreprise est
agile, elle peut répondre a une grande variété de surprises externes inattendues.
Toutefois, une entreprise flexible peut seulement étre capable de répondre a des
situations déja emis dans I'hypothése. Quand une entreprise est flexible, elle est
capable de faire des changements dans le systéme d'organisation actuel, tandis que les
entreprises agiles sont capables de changer I'ensemble du systéeme pour répondre aux
forces extérieures et bondir d'un marché a l'autre, d'une technologie a l'autre avec un
haut niveau de souplesse et sans difficulté. Une entreprise agile a donc la flexibilité

nécessaire pour adopter les pratiques qui favorisent une plus grande compétitivite.

Enfin Les termes telle la flexibilité et l'agilité se référent généralement a une
entreprise avant et lors d'un changement. Quand une entreprise surmonte l'adversité et
les défis externes, elle est considéré comme résiliente. Alors que 1’adaptabilité et
réactivité sont utilisées dans un environnement plutét stable. Le schéma suivant
montre une vision représentative des différentes notions précédemment exposées et
leur classement en fonction de leur degré d’adaptation au changement de

I’environnement :

. résiliance
. agilite
.ﬂexibilité
.réactivité

® . daptabilité

Figure3 : la différente notion d’agilité*!

%1 Adapté par I’auteur
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Réactivité, souplesse, réactivité, adaptabilit¢ autant de qualités que 1’on peut
regrouper sous le vocable «agilité », combiné pour développer une résilience qui
permettrait a D’entreprise de transformer les complications de 1’environnement en
opportunité qu’il faut saisir pour construire un avantage compétitive inimitable. Bien
qu’ils soient des construits différents, pour agir au changement et a la turbulence, ces

termes ont des racines communes et ont des capacités et des moyens complémentaires.
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Section4 : Les fondements et avantages de I’ agilité.

En février 2001, 17 des leaders de ces nouvelles approches au développement logiciel
se sont regroupés et ont adoptés le terme Agile pour définir ces nouvelles méthodes. Ils
ont ainsi formé I'Alliance Agile et établit une liste de valeurs et principes régissant ce

qu'on appelle maintenant le manifeste de développement logiciel Agile.

Les méthodes agiles sont des groupes de pratiques de projets de développement en
informatique (conception de logiciel), pouvant s‘appliquer a divers types de projets.

Elles ont pour dénominateur commun I'Agile Manifesto.

Didier Lebouc (2012) explique dans un récent ouvrage « développer un produit
innovant avec les méthode agile » les bases des méthodes agiles pour tirer parti de
I’incertain et réussir le développement d’un produit innovant. Selon lui, c’est bien a
I’aide de pratiques agiles qu’il est possible de satisfaire les clients et que la motivation

d’une équipe peut étre améliorée.

L’agilit¢ au-dela du développement logiciel est une thématique de plus en plus
mentionnée dans la littérature. MARIE-MICHELE LEVESQUE®. Souligne la
prépondérance de la littérature sur L’agilité dans le domaine du développement
logiciel, son domaine de prédilection, mais ajoute que certaines tentatives d’ouvrir
I’agilité a d’autres domaines ont été réalisées. L utilisation de I’approche agile dans les
domaines de la construction, du marketing ainsi que dans le domaine de la gestion de
projet. Son travail de recherche a permis d’explorer les différents auteurs s’intéressant
a I’application de 1’agilité au-deld du développement logiciel ainsi que leur propre

modele ou conception de ce qu’est la gestion de projet agile.

« L’agilité a gagné en popularité et les auteurs ont commencé a élargir la méthode
agile a un plus large contexte et non seulement le développement de logiciels et sa

fabrication »>°

*2Marie Michel Levesque 2014. « L’approche agile au-dela du développement logiciel : une étude descriptive
des pratiques émergentes » Université du QUEBEC A MONTREAL. page 25

% Janneke Vogel « Constantly adaptable without having to change: The antecedents that lead to agility » page9,
Tilburg University ,Academic year 2013
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Le Manifeste décline quatre valeurs en treize principes®* applicables dans toute
démarche agile. Chaque méthode adopte ensuite sa propre terminol