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Introduction
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Le projet est le brouillon de l’avenir.

JULES RENARD

Depuis trois à quatre décennies, tout ou presque dans l’entreprise est appelé « projet », et mené comme tel : le développement d’un produit nouveau, la mise en place d’une implantation commerciale ou industrielle, l’évolution du système d’information, un changement d’organisation ou de système de rémunération…

Le trésor de la langue française définit le projet comme « ce qu’on a l’intention de faire et l’estimation des moyens pour y parvenir », une tâche triviale qui a toujours caractérisé le fonctionnement de l’entreprise.

Mais si ce mot est à la mode aujourd’hui, c’est qu’il implique, à l’opposé des fonctionnements hiérarchiques d’autrefois, une dimension collaborative – la coopération de plusieurs métiers, services, voire entreprises – au profit d’un même objectif.

Impossible, par exemple, d’imaginer le développement réussi d’un nouveau produit sans la participation croisée et efficace de marketeurs, techniciens, industriels, acheteurs, communicants, fournisseurs, logisticiens, parfois de chercheurs en sciences humaines, designers, etc.

Ce travail multidisciplinaire de projet est mon métier depuis plus de vingt-cinq ans. À des postes variés, j’ai participé au développement de nombreux produits industriels.


Si chacun a été différent et exigé un fonctionnement collectif ad hoc, quelques éléments communs rassemblent les plus réussis d’entre eux.

Ils ont été menés dans une pagaille apparente, par des équipes constituées de professionnels ne rechignant pas à improviser aux moments opportuns.

Le souci permanent des futurs clients et le management des personnes, des risques et du temps ont été les facteurs les plus déterminants dans la conduite et le succès de ces projets.

Organisations structurées et méthodologies, souvent mises en avant par les ouvrages et cursus de formations sur le management de projet, sont rarement essentielles. Procédures et plannings ne sont pas des instruments suffisants pour mener à bien un développement de produit.

La finalité lucrative des projets – un produit rentable, réellement en vente et acheté par des clients – est souvent placée au second plan, au profit du fonctionnement interne du processus.

Le Client (au singulier et avec un grand C) est trop souvent considéré comme un paramètre parmi d’autres, décrit de manière caricaturale.

Toutefois, depuis quelques années, une nouvelle école de pensée, proche du Lean Manufacturing, est venue bousculer les méthodes traditionnelles de management de projet.

L’agilité, c’est son nom, remet en cause la rigidité des organisations et des gestions de projet classiques au nom de la satisfaction des clients, de la vitesse d’exécution et de la rentabilité.

Tout ce qui n’est pas utile à ces objectifs est abandonné, comme un alpiniste décharge son sac à dos de tout poids superflu.

Par la priorité absolue qu’elles donnent aux clients futurs, par leur prise en compte de l’incertitude et leur confiance dans la capacité d’auto-organisation de l’équipe de projet, ces pratiques rejoignent le fruit de mon expérience. Ces principes, je l’ai constaté, étaient systématiquement appliqués, consciemment ou pas, dans les développements réussis.

Malheureusement, la plupart des ouvrages sur les méthodes agiles traitent de l’élaboration de logiciels dédiés et de la construction de bâtiments ou d’infrastructures. Peu s’intéressent au développement de produits nouveaux destinés à des clients multiples.

C’est ce manque que j’ai cherché à combler. Je m’appuie pour cela sur mon vécu professionnel, mais aussi sur plus de dix ans d’enseignement du management de projet, d’abord à Cimes Institut, puis à l’université Joseph Fourier de Grenoble.

Pour faciliter la compréhension et la mise en pratique, j’ai illustré mes propos généraux de citations, de métaphores ainsi que d’indications pratiques et d’exemples concrets.

La première partie décrit les ingrédients d’un développement réussi et leurs conséquences sur les méthodes de management de projet.

La deuxième partie détaille les méthodes agiles, leurs principes, leurs outils mais aussi leurs limites.

Les deux dernières parties sont consacrées à la maîtrise du temps et au management d’une équipe de projet agile.



Partie 1

Comment réussir un développement ?

[image: image]

Si nous innovons nous gagnons, si nous imitons nous perdons.

WILLIAM LEVER, FONDATEUR D’UNILEVER

L’accroissement de la concurrence exacerbée par le libéralisme économique et la mondialisation amène les entreprises à mettre sur le marché de plus en plus de nouveautés.

Toutefois, développer est une activité qui ne s’improvise pas, et faire du neuf n’accroît pas automatiquement ventes et rentabilité.

L’innovation réussie nécessite la connaissance de ses ingrédients et la maîtrise de leurs conséquences.


1.

Développer un produit nouveau : une recette à quatre ingrédients

[image: image]

Le succès d’un produit nouveau requiert quatre ingrédients simultanés :

[image: image] la nouveauté – véritable invention ou le plus souvent un « cocktail » – qui, seule, permet une stratégie de différenciation ;

[image: image] le passage à l’acte – « sortir » le produit et le mettre en vente – qui amène l’équipe à travailler dans l’incertain ;

[image: image] la rencontre des clients qui implique la maîtrise collective par l’équipe des « basiques marketing » ;

[image: image] la rentabilité qui suppose de surmonter de multiples contradictions.

Ingrédient n° 1 : de la nouveauté avant toute chose

La nouveauté n’est pas un besoin en soi mais un élément essentiel de la performance d’une entreprise. En effet, les entreprises n’ont à leur disposition que deux grandes familles de stratégies pour dominer le marché : la stratégie prix/volume ou la stratégie de différenciation.


La stratégie prix/volume pour tenter d’épuiser les compétiteurs

La domination prix/volume consiste à baisser les prix de vente pour augmenter le volume vendu afin de diminuer les coûts par effet d’échelle et continuer ce cycle jusqu’à, si possible, disparition de la compétition.

[image: image] Cette stratégie est dangereuse car elle n’est efficace que pour le leader d’un secteur qui, seul, peut mettre ses marges à l’abri des coûts plus élevés de ses concurrents.

[image: image] Cette stratégie suppose aussi une excellence de tous les instants dans l’exécution ainsi qu’une forte dépendance réelle des coûts au volume.

[image: image] De surcroît, cette stratégie devient perdante dès qu’un compétiteur ou un nouveau venu décide de s’extraire de la spirale infernale prix/volume en changeant les règles du jeu.

La stratégie de différenciation est gourmande en nouveautés

À l’inverse, la stratégie de la différenciation suppose d’éviter le plus possible la compétition en définissant, par la nouveauté, son propre terrain de jeu jusqu’à, dans l’absolu, y être le seul joueur.

[image: image] Moins une entreprise a de compétiteurs dans un domaine et plus ses marges ont des chances d’être élevées.

[image: image] La difficulté, dans ce cas, réside dans la découverte et la mise en œuvre de différences susceptibles d’attirer une clientèle nombreuse et prête à payer.

[image: image] De plus, la différenciation n’est par nature que temporaire. En effet, lorsqu’une innovation s’avère fructueuse, de multiples entreprises s’empressent de l’imiter. La stratégie de différenciation suppose donc une production récurrente de nouveautés sous peine pour l’entreprise d’être rapidement contrainte à une compétition de type prix/volume.

L’histoire de Ford aux États-Unis illustre les heurs et malheurs de ces deux stratégies.



Les succès et déboires stratégiques de Ford

Henry Ford et ses ingénieurs, en créant en 1908 la chaîne de montage, décalent complètement les coûts de fabrication et permettent ainsi la vente de la première voiture réellement bon marché, la Ford T.

Au départ, Ford a donc résolument choisi une stratégie ambitieuse de différenciation.

Assez rapidement néanmoins, d’autres constructeurs automobiles employèrent les mêmes techniques de fabrication. Toutefois Ford avait pris une avance telle sur les volumes de production qu’il put soutenir pendant plus d’un demi-siècle une stratégie prix/volume au sein de l’oligopole confortable des « Big Three » (General Motors, Ford et Chrysler). Jusqu’à ce que des nouveaux venus, japonais, changent à nouveau les règles du jeu avec des véhicules de meilleure qualité moins gourmands et des techniques de fabrication encore plus efficaces.



La nouveauté, nécessaire à une stratégie de différenciation, peut se présenter sous deux formes très différentes.

Les deux formes de la nouveauté : invention et « cocktail »

L’invention frappe les esprits

La première forme de la nouveauté est l’invention, c’est-à-dire la création d’un concept inédit, souvent étayé par une percée technique ou commerciale.

Cette forme d’innovation, en raison de ses conséquences spectaculaires et durables, est de loin la plus présente dans les médias et dans l’esprit du grand public mais elle est, en réalité, peu fréquente.

Les circuits intégrés, la montre à quartz et le Web font partie des quelques rares véritables inventions de ces dernières décennies.

La nouveauté « cocktail » est rarement une percée technologique

La seconde forme de la nouveauté, de très loin la plus commune, est le « cocktail », c’est-à-dire un assemblage original de concepts déjà existants. Les ronds-points, le gel douche, la salade épluchée en sachet, le téléphone portable GSM et les smartphones sont quelques exemples de nouveautés « cocktail ».

Une nouveauté « cocktail » peut brasser et rassembler des concepts très différents portant sur l’ensemble des 4 P du marketing mix (cf. « Ingrédient n° 3 : des clients qui achètent vraiment ») : technique mais aussi marque, design, commercialisation, fabrication, communication, marketing…

Généralement le « cocktail » met beaucoup moins de temps que l’invention à percer commercialement, mais il est aussi souvent obsolète plus rapidement.

Les « cocktails » ne doivent pas être confondus avec les copies. Si les ingrédients d’un « cocktail » sont existants, le mélange est nouveau. Dans une copie, rien n’est innovant.


Le rond-point : une nouveauté « cocktail »

Les ronds-points « à l’anglaise » qui ont envahi les routes françaises depuis 1981 et ont fait beaucoup de tort aux fabricants de feux tricolores sont un bel exemple de nouveauté « cocktail ».

Les concepts nécessaires à cet aménagement routier étaient tous existants à l’orée des années 1980 et plutôt « basses technologies » : panneaux de signalisation « cédez le passage », terrassement circulaire, bordures de trottoir, goudron…

L’originalité et le succès sont venus de leur regroupement pour...
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Deux manières de réussir la recette

[image: image]

Mener à bien un projet – c’est-à-dire, comme nous venons de le voir, réaliser simultanément une nouveauté, effectivement sur le marché, ayant rencontré une clientèle conséquente et dégageant une rentabilité correcte – suppose de résoudre de multiples contradictions :

[image: image] concevoir un produit séduisant de très nombreux clients avec des coûts de développement ridicules ;

[image: image] abaisser les coûts de fabrication mais aussi de commercialisation sans affecter la qualité et l’image perçues par les clients ;

[image: image] avoir un très fort volume de production, des stocks réduits et, dans le même temps, un degré élevé de personnalisation ;

[image: image] accroître les performances tout en diminuant les coûts ;

[image: image] améliorer les quantités vendues sans baisser les prix de vente, ni augmenter les coûts commerciaux ;

[image: image] viser à la fois un produit parfait pour les clients et un lancement commercial précoce ;

[image: image] obtenir de faibles coûts de fabrication avec des montants réduits d’investissement tout en maintenant des stocks et des coûts logistiques acceptables.

[image: image] …

Ces défis, petits et grands, sont le quotidien des équipes de projet.



En pratique, tout projet se déroule sous un déluge permanent de contradictions qu’il faut impérativement surmonter pour sortir un produit réussi.



Un philosophe dirait que développer est une véritable dialectique1.

Face aux contradictions inhérentes à tout développement de produit, deux façons de traiter cette dialectique – on pourrait presque dire deux écoles de pensée – existent :

[image: image] la première, inspirée des techniques de production, cherche à maîtriser et limiter les aléas. Elle débouche sur les méthodes classiques de développement et repose sur l’optimisation des contraintes ;

[image: image] la seconde, à forte parenté avec la recherche et les activités artistiques, vise à dépasser et tirer profit des contradictions et incertitudes, souvent en « sortant du cadre ». Elle constitue la fondation des méthodes agiles.



Un cas de dépassement de contradictions*

Il y a quelques années, j’ai fait partie d’une équipe de projet confrontée à des contradictions multiples et ardues :

• nous devions renouveler une gamme de matériel avec des utilisateurs finaux grand public mais dont les décideurs d’achat et metteurs en œuvre étaient exclusivement des professionnels ;

• deux familles de produits existaient sur le marché : des produits entièrement métalliques et d’autres totalement en plastique ;

• les professionnels metteurs en œuvre avaient trois besoins très nets (à la fois explicites et latents) : une grande robustesse afin de faciliter leur travail, une esthétique « moderne » pour plaire aux utilisateurs finaux et un prix de vente raisonnable ;

• pour la plupart de ces professionnels, robustesse était synonyme de produit en métal. Les produits en plastique existant sur le marché étaient systématiquement considérés comme de la « camelote » même s’ils étaient perçus comme « jolis ».

• sur ce type de fabrication de grande série, les pièces métalliques sont sensiblement deux fois plus coûteuses que celles en plastique ;

• de surcroît, il est très difficile de réaliser des formes complexes ou des teintes originales sur des pièces métalliques sans grever fortement des coûts déjà trop élevés. Avec du métal, les marges de manœuvre du designer sont donc très étroites ;

• le produit que nous cherchions à remplacer était en métal. Les professionnels le considéraient robuste mais malheureusement peu esthétique et hors de prix. Sa rentabilité était mauvaise car le volume vendu était réduit et le prix de vente, pourtant haut, couvrait péniblement les coûts ;

• les premières préétudes industrielles et économiques avaient mis en évidence que seul l’emploi de pièces en plastique pouvait permettre d’atteindre les coûts cibles ;

• à l’inverse, des « focus...





Synthèse pour action : projets et football, mêmes recettes !

[image: image]

Les règles préviennent les désastres mais ce qu’elles assurent à la place est la médiocrité.

BARRY SCHWARTZ, PSYCHOLOGUE ET SOCIOLOGUE AMÉRICAIN

La situation particulière des développements, en lisière des deux univers professionnels de la production et de la recherche, conduit les équipes de projet à ressembler en beaucoup de points aux équipes professionnelles de football :

[image: image] Avant l’entrée sur le terrain, un « schéma de jeu » est mis en place par l’entraîneur. Il rassemble les principaux choix stratégiques et tactiques retenus en fonction des spécificités de l’équipe et du match.
Par exemple, la même...


Partie 2

Méthodes agiles : miser sur les hommes pour tirer profit de l’incertitude

Il n’y a pas d’innovation sans désobéissance.

MICHEL MILLOT, DESIGNER

Les méthodes agiles1 sont apparues au milieu des années 1990 dans deux domaines où le client est un donneur d’ordre identifié connu à l’avance : les logiciels dédiés et la construction.

Elles découlent d’un triple constat :

[image: image] les projets de construction ou de logiciel menés avec les méthodes classiques échouent souvent à respecter plannings et budgets, pourtant établis et suivis avec soin. Dans les cas les plus emblématiques, même les principales performances attendues ne sont pas atteintes ;

[image: image] l’incertitude, bien plus que les aléas, est la cause principale des dérives ;


[image: image] de longue date, dans ces deux secteurs, les professionnels avec le meilleur historique de réussite ont des pratiques atypiques fondées sur la proximité du client, le collectif et la flexibilité.

De nombreux témoignages et études universitaires ont montré l’efficacité de ces nouvelles méthodes dans leurs domaines de prédilection initiaux.

Les méthodes agiles des logiciels ou de la construction ne peuvent s’appliquer directement au développement de produits nouveaux.

Dans notre cas, le projet n’est pas destiné à un client singulier et identifié à l’origine, avec lequel échanges et négociations sont possibles, mais à de multiples clients futurs, avec lesquels une transaction directe n’est pas envisageable.

Si les valeurs et principes utilisés en logiciel et en construction restent pertinents, leur mise en pratique doit être ajustée au contexte particulier du développement de produits nouveaux.


1. Les méthodes agiles de management de projet sont parfois aussi appelées « Extreme Project Management » ou « Gestion de Projet Extrême ».
Les expressions « fonctionnement biologique » ou « fonctionnement en réseau » ont aussi été utilisées.


3.

Valeurs et principes de l’agilité

[image: image]

Lors d’un développement agile, clients, coéquipiers, permanence de l’incertitude et envie de « sortir le produit » priment sur toute organisation préétablie.

Huit valeurs sont les piliers de l’agilité







	
Être obsédé par les clients :

• Intimité avec les clients plutôt que suivi scrupuleux d’un contrat de projet.


	
• Sans client un projet est un échec !

• Comprendre, apprécier et penser les clients est un placement fructueux.





	
Accepter l’incertitude :
• Réponses aux changements et au contexte

plutôt que suivi d’un plan préétabli.


	
• Incertitude et, par voie de conséquence, changements sont inhérents à tout développement.

• L’adaptation permanente à un contexte fluctuant et la « sortie du cadre » sont deux clés des projets réussis.





	
Réussir en équipe :
• Les personnes et les interactions

plutôt que les processus et les outils.


	
• L’équipe est le seul carburant du projet.

• Motivation, intelligence collective et auto-organisation conditionnent le succès.





	
Vouloir aboutir :
• Au final, un produit qui fonctionne et qui est apprécié par les clients

plutôt que des « livrables » au complet.


	
• Les clients préfèrent toujours quelque chose qui marche, même si on ne sait pas très bien pourquoi, que l’inverse !

• À la fin du projet, les clients nous achèteront des produits, pas des contrats de projet, des « livrables » ou des check-lists !





	Avancer pas à pas, pratiquer de nombreuses itérations.
	
• Seule une révision régulière et progressive des objectifs et actions permet de surmonter l’incertitude.

• Faire bien du second, voire du troisième coup !





	Collaborer tous azimuts.
	• Toutes les collaborations sont bonnes à prendre : avec les clients, au sein de l’équipe, avec le management, avec les partenaires, avec les fournisseurs et sous-traitants, avec des consultants, avec…




	Toujours penser à la qualité du futur produit.
	• Comment avoir des clients satisfaits sans se préoccuper en permanence de ce qu’on leur livrera ?




	Ne formaliser que le strict nécessaire.
	
• Les rares règles et reportings mis en place servent exclusivement à faciliter la prise en charge de l’incertitude et l’adaptation au contexte.

• Toute check-list ou compte rendu qui ne respecte pas cette condition est inutile1.





	
1. On retrouve ici la parenté forte entre les Méthodes Agiles et le Lean Manufacturing dans lequel la lutte contre les « temps rouges » est très similaire.




Des valeurs agiles découlent dix principes qui structurent le projet et son organisation, et guident au quotidien les actions de l’équipe.

Les dix principes du développement agile







	1
	Satisfaire les clients de demain est notre première priorité.



	2
	
Rencontrer des clients pendant toute la durée du projet.
Leur faire tester fréquemment des représentations visuelles, des maquettes, des prototypes les plus réalistes et fonctionnels possible.
La perception positive des objets testés par les clients est le meilleur indicateur d’avancement du projet.



	3
	
Accueillir l’incertitude.
Les développeurs agiles envisagent le changement comme un avantage compétitif.
Du début à la fin, le cadre du projet, y compris les évolutions de spécifications, n’est jamais fixe.



	4
	
Bâtir le projet autour de personnes motivées.
Leur donner la vision, l’environnement et le soutien dont elles ont besoin et croire en leur capacité à mener le projet à bien.



	5
	Faire confiance dans la capacité d’auto-organisation de l’équipe.



	6
	
Faire circuler l’information en permanence dans l’équipe, privilégier la conversation, si possible en face-à-face.



	7
	
Privilégier la simplicité, c’est-à-dire l’art de maximiser la quantité de travail à ne pas faire.



	8
	Être attentif en permanence au design, à l’excellence technique et à la qualité du futur produit.



	9
	
Maintenir un rythme soutenable durant toute la durée du projet.
Cela incombe autant à l’équipe de projet qu’au management de l’entreprise.



	10
	
S’interroger collectivement et régulièrement sur la manière de devenir encore plus efficace, puis ajuster le comportement



...

4.

Les cinq outils du développement agile

[image: image]

L’arsenal agile comporte peu, voire pas du tout, de procédures de développement et de « livrables ».

En effet, la définition préalable et statique des actions et des résultats ne se prête ni à la priorité donnée aux clients ni à l’acceptation de l’incertitude, pas plus qu’à l’adaptation au contexte spécifique de chaque projet.

Développer un produit qui n’existe pas encore requiert beaucoup de flexibilité vis-à-vis des circonstances.

Les cinq outils agiles proposés ci-après reposent sur l’autoorganisation de l’équipe, la dynamique de l’information et sur une formalisation réduite au strict nécessaire.



Les cinq outils du développement agile de produits nouveaux

[image: image]




Outil agile n° 1 : l’intimité avec les clients







	1

	Satisfaire les clients de demain est notre première priorité.



	2

	Rencontrer des clients pendant toute la durée du projet.



	3

	Accueillir l’incertitude.



	4

	Bâtir le projet autour de personnes motivées.



	8

	Être attentif en permanence au design, à l’excellence technique et à la qualité du futur produit.




Sans futurs clients satisfaits et nombreux, pas de réussite du projet ! Cette affirmation de bon sens est la clé de voûte du développement agile. Aussi, les équipes les plus efficaces construisent et cultivent pendant toute la durée du projet une véritable intimité avec les clients1.

Faire de l’intimité avec les clients un état d’esprit permanent

Pour étayer les arbitrages multimétiers, depuis les grands choix structurants jusqu’à la multitude de microdécisions quotidiennes, rien ne peut remplacer la connaissance approfondie par chaque équipier des façons d’être, de penser, d’agir et d’acheter des clients.


L’intimité avec la clientèle est un état d’esprit permanent : une équipe de développement ne possède et ne partage jamais trop de données sur ses clients de demain !



La clientèle est, par nature, très changeante. De surcroît, les évolutions du projet induisent parfois des contradictions dans les évaluations successives des prototypes. Aussi, les actions d’intimité avec les clients sont continues du début à la fin du projet.

Elles impliquent tous les équipiers. Indépendamment de sa fonction ou de son rang hiérarchique, chacun doit avoir au moins rencontré personnellement des clients une fois durant le développement.


Les clients sont trop importants pour le projet pour être l’apanage exclusif de quelques personnes.

Cette participation de tous aux actions impliquant des clients est aussi un puissant facteur de motivation : chacun est sur un même pied d’égalité et apporte directement sa contribution à la priorité n° 1 du projet.

L’intimité avec les clients est une pratique multiforme

L’intimité avec les clients s’élabore de multiples façons dont le tableau ci-après dresse une liste non exhaustive.

Méthodes directes et indirectes, conventionnelles et inhabituelles peuvent et doivent être panachées pour tenter d’approcher au plus près le comportement toujours complexe des clients.



Principales méthodes marketing d’écoute des clients
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Souvent client varie, bien fol qui aux procédures se fie !

Dans un fonctionnement classique avec étapes et jalons (cf. figure 1), l’architecture du futur produit avait été définie durant l’étape 3 d’étude et figée par le management lors du passage du jalon J3.

Les tests de concept conduits en clientèle avec des maquettes étaient un des livrables essentiels pour étayer cette décision. Ceux-ci étaient particulièrement réussis puisque tous les clients interrogés avaient plébiscité nos nouveautés.

D’après nos procédures de développement, les tests de prototypes de l’étape d’exécution étaient destinés à vérifier uniquement les derniers détails absents des maquettes de concept de l’étape précédente.

Malheureusement, cette nouvelle série d’interviews de clients menée avec des prototypes quasi définitifs a mis en évidence un rejet franc et massif de l’architecture pourtant appréciée sur les maquettes.

Les maquettes, assez fragiles car réalisées en stéréolithographie, n’avaient pu être manipulées lors des premiers tests alors que les prototypes, proches du produit final, pouvaient être pris en main.

À notre grande surprise, cette différence s’est avérée changer radicalement la perception des futurs utilisateurs.

Les procédures classiques de développement sont muettes sur cette éventualité théoriquement impossible : l’architecture est normalement définitivement décidée au jalon J3 et plus jamais remise en cause ! Aussi la question de la suite à donner à ce résultat imprévu était particulièrement lourde :

• Fallait-il prendre le risque de ne pas tenir compte de l’avis des clients sur des prototypes proches du produit final car, après tout, « l’architecture était validée » ?

• Fallait-il remettre en cause le concept en dépit des dépenses engagées et des investissements déjà lancés ?

• Fallait-il suspendre ou arrêter le projet ?

• Fallait-il changer d’équipe de projet ? de chef de projet ? de responsable marketing ?

• …

Dans un tel cas, le pilotage automatique du projet d’après les procédures ne peut conduire à des choix adéquats.

Seules une analyse détaillée et sans complaisance par l’équipe de l’ensemble des informations disponibles et l’élaboration de plusieurs scénarios ont permis d’aboutir à un plan d’actions adapté à cette situation critique et approuvé par le management. L’architecture du produit a été assez sensiblement remaniée et, malheureusement, plusieurs outillages déjà réalisés ont dû être mis au rebut.

Toutefois, le produit, désormais sur le marché depuis plusieurs années, est un succès commercial et économique.





À l’exemple des instruments de mesure pour des essais techniques, il n’y a pas de méthodes bonnes ou mauvaises en soi mais de multiples outils répondant à des besoins différents. De la même façon que thermomètre et accéléromètre ne mesurent pas la même grandeur, chaque méthode d’écoute des clients ne donne accès qu’à certains types d’information. Il convient donc, au fil du projet, de choisir la ou les méthodes les plus appropriées au contexte du moment en étant attentif aux biais pouvant fausser les résultats.

L’écoute des clients peut comporter de nombreux biais

À l’instar des mesures de grandeurs physiques, les tests marketing avec des clients perturbent l’objet de leur observation. Aussi, une attention particulière doit être portée aux biais qui peuvent survenir :

Étudier un échantillon de clients non représentatifs du marché visé

[image: image] Ne rencontrer qu’un nombre très limité de clients.

[image: image] Ne considérer que quelques maillons de la chaîne de clients.

[image: image] Ne s’intéresser qu’aux clients passionnés, novateurs, négliger les clients peu expressifs ou ceux avec un faible niveau de professionnalisme (un vieux plombier bougon et pagailleux achète autant de robinetterie que son jeune et diplômé confrère surfant sur le Web depuis son iPhone).

[image: image] N’étudier que les clients francophones ou anglophones, omettre ceux dont nous ne maîtrisons pas la langue.

[image: image] Ne rencontrer que des clients grands comptes, négliger les petites structures (ou vice versa).

[image: image] D’une façon générale, ne focaliser que sur les clients qui nous ressemblent ou qui nous plaisent.

Ne pas s’intéresser aux véritables besoins et préoccupations de la clientèle


[image: image] Les préoccupations de l’équipe de projet sont souvent éloignées de celles des clients.

[image: image] Une fonction considérée comme totalement banale et implicite par la clientèle peut être très compliquée à réaliser industriellement et économiquement.

[image: image] À l’inverse, l’équipe répugne parfois à traiter des sujets très prosaïques, par exemple la documentation et l’étiquetage des accessoires, qui peuvent être des insatisfactions récurrentes.

[image: image] Lors de tests de concepts ou de prototypes, le risque est important de basculer dans la promotion, c’est-à-dire de chercher à argumenter avec les clients plutôt que de les écouter. Si des vendeurs sont présents lors de ces rencontres, il est indispensable de leur demander de rester strictement silencieux, le recueil de leurs avis s’effectue toujours indépendamment de celui de la clientèle.

Survaloriser les déclarations explicites, sous-évaluer les besoins implicites et latents

Comme nous ne sommes pas capables de mesurer la totalité de ce qui est important, nous donnons souvent trop d’importance à ce qui est mesurable…

PROVERBE AMÉRICAIN

Beaucoup d’envies de la clientèle sont peu ou pas explicites, aussi la connaissance approfondie des clients va bien au-delà de simples interrogations directes quantitatives. La détermination des besoins implicites ou émergents demande beaucoup d’écoute, d’observation et de créativité.

Contrairement à ce...

5.

Priorité absolue à la réussite du projet

[image: image]

Les méthodes agiles, à l’instar du Lean Manufacturing pour la production, cherchent à n’effectuer que des actions utiles au succès du futur produit.

Les valeurs agiles au cœur de la démarche

Être obsédé par les clients

L’intimité avec les clients plutôt que le suivi scrupuleux d’un contrat de projet : puisque seule la clientèle décide du succès ou de l’échec d’un développement, comment se dispenser de chercher en permanence durant tout le projet ce qui lui convient le mieux ?

Le contrat de projet des méthodes classiques, même étayé par des tests marketing très fouillés, reste un...

6.

Un fonctionnement exigeant difficile à comprendre en dehors de l’équipe

[image: image]

Les méthodes agiles qui accueillent résolument l’incertitude et le changement sont très dynamiques.

L’appréhension d’un projet agile au sein de l’entreprise

Le déroulement du projet ne peut être explicité à l’avance comme dans le processus avec étapes et jalons des méthodes classiques.

Cette difficulté de description et d’explication peut déboucher sur un sentiment de désorientation, d’incompréhension voire d’absence de contrôle, au sein de l’équipe de développement mais aussi à l’extérieur.

L’aspect sans cesse fluctuant des projets agiles déroute fréquemment le nouveau venu, qui est un peu dans la position d’un spectateur d’un match de football américain ne connaissant ni les règles ni les pratiques de ce sport. Pour lui, la partie s’apparente à l’agitation brownienne d’individus bizarrement harnachés entrecoupée de larges pauses.


Pour apprécier les schémas tactiques et les exploits individuels, il est indispensable de comprendre au préalable les objectifs et les contraintes auxquels sont soumis les joueurs.

Pour des sportifs professionnels, au contraire, les règles explicites et implicites de leur discipline sont tellement intériorisées que, même lors d’échanges avec des journalistes ou du public, ils ne jugent pas utile d’en expliquer le contexte.

Il en est de même pour une équipe de projet agile : pour un observateur extérieur, l’impression de manque de maîtrise...


Partie 3

Maîtriser le temps

[image: image]

« Plans are nothing ; planning is everything. »
(Un plan n’est rien, la planification est tout.)

CITATION PRONONCÉE EN 1943, ATTRIBUÉE TANTÔT À WINSTON CHURCHILL, TANTÔT À DWIGHT DAVID EISENHOWER.

La rapidité est un impératif de tous les projets : réussir la sortie précoce d’un produit nouveau procure un incontestable avantage sur la concurrence à la condition expresse de ne sacrifier ni les performances ni les coûts.

La tension sur le délai est permanente dans une équipe de développement : la montre est souvent plus redoutable que les concurrents !

Réussir un projet passe donc par la maîtrise du temps et de ses trois aspects clés :

[image: image] la planification de l’incertain ;

[image: image] l’arbitrage du délai ;

[image: image] le travail en parallèle.
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