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Avertissement préliminaire n°1

� Ce cours est issu du livre "Développer un produit i nnovant 
avec les méthodes agiles" publié aux Editions Eyroll es
http://www.editions-eyrolles.com/Livre/978221255264 5/developper-un-produit-innovant-avec-

les-methodes-agiles
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Avertissement préliminaire n°2

� Votre serviteur ne connaît rigoureusement rien à vos  
spécialités !

� Son expérience professionnelle est exclusivement en R&D de 
matériels électriques
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Les projets de développement de produits 

� Tout le monde peut en faire !
� Tout le monde sait en faire !
� Mais tout le monde ne le sait pas !

� La meilleure formation est l'action !
� La meilleure évaluation aussi !
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Quel est le point commun ?
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Quel est le point commun ?

� Pour développer ces produits de multiples compétences ont 
du travailler & interagir ensemble :
marketing, design, technique, industrialisation, qu alité, 
communication, achats, juridique, gestion, logistiq ue ... …

� Avec un délai et des ressources limités
� Dans un but unique : "sortir" le produit !
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Précision de vocabulaire

� Projet est un "mot valise" :
� Projet immobilier, projet politique, projet de voyage, projet de

mariage, projet criminel, projet de fin d'études, projet de vacances, 
projet personnel, projet d'école, projet parental, projet de vie, projet 
sportif ...

� Nous nous limiterons aux projets de développement d e 
nouveaux produits ou nouveaux services à destination  de 
clients multiples

� Les autres types de projets industriels ou commerciaux (ouverture 
de magasin, équipements, construction d'infrastructure ...) ont 
beaucoup de points communs mais ne seront pas abordés car votre 
serviteur n'a aucune expérience dans ces domaines.
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Qu'est ce qu'un développement réussi ?

� Une recette à 4 ingrédients
� 1) Nouveauté
� 2) Un produit sur le marché
� 3) Des clients qui achètent vraiment
� 4) Rentabilité
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Ingrédient n°1 : la nouveauté

� La nouveauté existe sous 2 formes :
� L'invention : nouveau concept qui n'existait pas jusque là

� La radio (1920), le transistor (fin 1950), la montre à quartz (1970), le web 
(1990)

� Le cocktail : des concepts existants brassés différemment
� Gel douche (1980), ronds-points (1980), agences de voyage en ligne 

(2000), aviation "low-cost" (2000)



10

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Ingrédient n°1 : la nouveauté

� La nouveauté est partout !
� Pour s'en convaincre, le test du caddy !

� Observez votre caddie à l'hypermarché
� Notez tous les produits de moins de 10 ans y figurant : 

� Nouveaux produits

� Nouveaux conditionnements 
� Nouvelles formes

� Nouvelles commercialisations 

� Nouveaux ...

� Le même test peut être répété au bureau, au volant d'une voiture, 
dans les transports en commun ou dans un fauteuil de salon …
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Tout ce qui est sage a déjà été
pensé : 
il faut essayer seulement de le 
penser encore une fois.
Johann Wolfgang von Goethe
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Ingrédient n°2 : un produit sur le marché

� Le passage à l'acte marque en R&D la différence entr e la 
découverte et l'innovation :

� Recherche : la découverte, indépendamment des conséquences, 
est l'objectif

� Charles Goodyear
� Nicéphore Niepce

� Albert Einstein

� Développement : l'innovation, i.e. la mise sur le marché, est l'objectif
� Charles & Edouard Michelin, John Boyd Dunlop

� Georges Daguerre, Georges Eastman

� Charles Edouard Guillaume
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Ingrédient n°2 : un produit sur le marché

� Conséquence n°1 : développer = travailler dans l'in certain
� Lapalissade n°1 : un produit nouveau ne peut être f ini avant d'être 

développé sinon c'est un produit ancien.

� Lapalissade n°2 : un prototype même excellent ne pe ut pas être 
pleinement représentatif du futur produit, sinon ce n'est plus un 
prototype mais le produit

� Tout n'est pas testable !

� Dans un projet, l'incertitude est diminuable mais pas supprimable !
� Incertitude � Aléas

Incertitude : fait, événement ou résultats imprévisibles à l'avance 
Aléas : risques envisageables a priori mais difficiles à quantifier et à
situer dans le temps
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Ingrédient n°2 : un produit sur le marché

� Conséquence n°2 : sortir le produit ni trop tard, n i trop tôt
� Trop tard : un produit arrivé nettement après ses concurrents part 

avec un sérieux handicap

� Trop tôt : un produit mis en vente avec trop de défauts court à
l'échec
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Un développement sans client est un échec ./
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Les clients n'achètent jamais seulement un produit mais 
toujours un "mix" de 4 P

� Produit

� Prix

� Promotion

� Place / canal de vente
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Le "P" Produit
� Valeur d'usage

� Comment le produit répond à ses utilisations ?

� Valeur d'image
� Comment le produit est il reconnu ? 

� Quelle image renvoie-t-il de sa marque ? 

� "L'image de marque"

� Valeur d'estime
� Quelle histoire le produit raconte à son possesseur ou à son utilisateur ? 

� Comment le produit déclenche l'envie de le posséder ou de l'utiliser ?
� Comment le produit déclenche le plaisir de son possesseur ou de son 

utilisateur ? 

� Affectif, "story telling"
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Test : quelles sont ces marques ?

� Dans ce test, vous devez deviner la marque de produ its dont 
les logos ont été enlevés

� Voitures (2)
� Chaussures de sport
� Shampoing
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Test : quelles sont ces marques ?

� Voiture
� Audi
� BMW
� Citroën
� Fiat
� Ford
� Jaguar
� Nissan
� Opel
� Peugeot
� Renault
� Saab
� Seat
� Skoda
� Volkswagen
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Test : quelles sont ces marques ?

� Voiture
� Audi
� BMW
� Citroën
� Fiat
� Ford
� Jaguar
� Nissan
� Opel
� Peugeot
� Renault
� Saab
� Seat
� Skoda
� Volkswagen
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Test : quelles sont ces marques ?

� Voiture
� Audi
� BMW
� Citroën
� Fiat
� Ford
� Jaguar
� Nissan
� Opel
� Peugeot
� Renault
� Saab
� Seat
� Skoda
� Volkswagen
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Test : quelles sont ces marques ?

� Voiture
� Audi
� BMW
� Citroën
� Fiat
� Ford
� Jaguar
� Nissan
� Opel
� Peugeot
� Renault
� Saab
� Seat
� Skoda
� Volkswagen
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Test : quelles sont ces marques ?

� Chaussure de sport
� Adidas
� Carrefour
� Décathlon
� Le Coq Sportif
� Nike
� Reebok
� Puma
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Test : quelles sont ces marques ?

� Chaussure de sport
� Adidas
� Carrefour
� Décathlon
� Le Coq Sportif
� Nike
� Reebok
� Puma
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Test : quelles sont ces marques ?

� Shampoing
� Carrefour
� Dior
� Dove
� Garnier
� Heads & Shoulders
� L'Oréal
� Nivea
� Pantène
� Timotei
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Test : quelles sont ces marques ?

� Shampoing
� Carrefour
� Dior
� Dove
� Garnier
� Heads & Shoulders
� L'Oréal
� Nivea
� Pantène
� Timotei



27

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Dans ce test, vous devez évaluer votre envie ou vot re 
réluctance à utiliser 5 produits de consommation cou rante
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à graver ce CD ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à graver ce CD ? 
Ou bien préférez vous l'original ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à utiliser ces antiseptiques ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à utiliser ces antiseptiques ?
Ou bien préférez vous l'original ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à prendre ces cachets ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à prendre ces cachets ?
Ou bien préférez vous l'original ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à vous laver avec ce gel douche ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à vous laver avec ce gel douche ? 
Ou bien préférez vous l'original ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à boire ce thé ?
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Test : êtes vous prêt à acheter ?

� Etes vous prêts à boire ce thé ? 
Ou bien préférez vous l'original ?
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Test : êtes vous certains que les valeurs d'image 
et d'estime concernent exclusivement les 
produits grand public ? 
� Regardons quelques photos prises dans un environnem ent 

professionnel
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Test : êtes vous certains que les valeurs d'image 
et d'estime concernent exclusivement les 
produits grand public ? 
� Classeurs de bureau
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Test : êtes vous certains que les valeurs d'image 
et d'estime concernent exclusivement les 
produits grand public ? 
� Stations de

travail CAO
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Test : êtes vous certains que les valeurs d'image 
et d'estime concernent exclusivement les 
produits grand public ? 
� Presse à injecter
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couts directs fabrication
13%

structure / indus / tech / 
mktg
10%

couts commerciaux
44%

résultats
10%

impots
23%

Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment
� Le "P" Produit est avant tout du service privé et pu blic !

Coût produit professionnel via réseau de distributi on

d'après Daniel Cohen
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couts directs fabrication
13%

indus / tech / mktg
8%

structure
2%

cial fabricant
7%

cial distributeur
20%

cial metteur en oeuvre
17%

résultat fabricant
5%

résultat distributeur
3%

résultat metteur en 
oeuvre

3%

impots
22%

Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment
� Le "P" Produit est avant tout du service privé et pu blic !

� Ratio vente / cout direct fabrication � 7
� -5% couts fabrication � +15% résultat fabricant

Coût produit professionnel via réseau de distributi on

d'après Daniel Cohen
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couts fabrication
23%

structures
22%

cial distrib
25%

resultats
6%

impots
24%

Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment
� Le "P" Produit est avant tout du service privé et pu blic !

� OCDE : 80% emplois dans services, 20% industrie & agriculture

Coût produit grand public

d'après Daniel Cohen
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salaire ouvrier
4%

autre couts fabrication
19%

structures
22%

résultat fabricant
3%

cial distrib
25%

résultat distrib
3%

impots
24%

Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment
� Le "P" Produit est avant tout du service privé et pu blic !

� Ratio vente / cout direct fabrication � 4.5
� -25% salaires ouvriers � +20% résultat fabricant

Coût produit grand public

d'après Daniel Cohen
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment
� Les clients n'achètent jamais seulement un produit mais 

toujours un "mix" de 4 P

� Produit
� Valeur d'usage

� Valeur d'image
� Valeur d'estime

� Prix
� Toujours explicite : même chez Mercedes, on demande un rabais !

� Pas toujours implicite : part de marché du hard discount ?

� Prix apparent � prix perçu � prix réel

� Promotion
� Comment les clients vont-ils faire connaissance avec le produit ?

� Place / canal de vente
� Une bière servie fraîche à la terrasse ombragée d'un café à la mode par 

une serveuse avenante n'a pas la même valeur que vendue en libre
service par lots de 64 canettes dans un hypermarché bondé
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Les besoins exprimés par les clients comme les plus  
importants ne le sont pas toujours

� Notamment le prix !

� Vis-à-vis des clients, les 4 P du marketing mix doi vent :
� Satisfaire les besoins / envies implicites

� Un PC doit être livré avec sa prise électrique

� Répondre aux besoins / envies exprimés
� Zone du renouvellement (Renault Clio & VW Golf successives)

� Chercher à satisfaire des besoins / envies latents
� Zone de la nouveauté (Lastminute.com, Wikipedia)

� Proposer des usages compris & acceptables
� "Hybridation des usages"

besoins réels
- +

+ dddiiissscccooouuurrrsss mmmuuussstttbesoins
exprimés - lllaaaiiisssssseeerrr   tttooommmbbbeeerrr dddiiiffffffééérrreeennntttiiiaaatttiiiooonnn
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Si j'avais demandé aux 
utilisateurs de transports 
quelle innovation leur semblait 
désirable, ils m'auraient 
répondu : 
nous voulons des chevaux 
plus rapides !
Henry Ford
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Les 4 P du marketing mix doivent être l'expression du 
positionnement marketing
Exemple de 2 produits totalement différents

Produit A
� Pour ... les adultes de plus de 

40 ans soucieux de préserver le 
plus possible leur capital 
dentaire par une hygiène 
irréprochable ...

� ... x est le premier ... dentifrice à
mâcher ...

� ... qui apporte ... la possibilité
d’un entretien dentaire pratique 
plusieurs fois par jour ...

� ... dans l’univers des ... 
dentifrices

Produit B
� Pour ... les adolescents qui 

trouvent le brossage des dents 
fastidieux ...

� ... x est le premier ... chewing
gum dento-actif ...

� ... qui apporte ... la garantie 
sans contrainte d’un entretien 
dentaire régulier en plus du 
plaisir habituel de mâcher ...

� ... dans l’univers des ... chewing
gums

d'après Thierry Tyrant
BrandGenomix
http://brandgenomix.monsite.wanadoo.fr
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Le positionnement marketing peut se formuler :
� Pour la cible ...
� x est le concept produit ...
� qui apporte les bénéfices ...
� dans tel univers d'appartenance

� Les 4 composantes du positionnement marketing sont en 
interaction. 
Elles s'appréhendent de manière globale / holiste.

d'après Thierry Tyrant
BrandGenomix
http://brandgenomix.monsite.wanadoo.fr

ciblecible

bbéénnééficesfices

conceptconceptuniversunivers
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

d'après Thierry Tyrant
BrandGenomix
http://brandgenomix.monsite.wanadoo.fr

ciblecible

bbéénnééficesfices

conceptconceptuniversuniverspositionnement
marketing

ProduitProduit

PlacePlace

PromotionPromotionPrixPrix4 P
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Ne pas confondre œuvre d'art et design produit
� Deux démarches à composantes artistiques et aussi monétaires
� Toutefois deux finalités différentes :

� Oeuvre d'art : produire, en soi / dans "l'absolu", du "beau", de 
"l'esthétique", de "l'émotion"

� Design produit : utiliser les registres du "beau", de "l'esthétique", de 
"l'émotion" pour asseoir le positionnement marketing
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Un design s'évalue :
� par / en fonction de la cible

� en fonction de sa cohérence avec 
l'univers de référence

� en fonction de la valorisation du 
concept qu'il apporte

� en fonction de la mise en valeur des 
bénéfices

� Design réussi = cohérence avec 4P
� les valeurs (usage, image, estime) du 

Produit & de la marque

� la Promotion / communication
� la Place / canaux d'accès

� le Prix

� Connotations / associations d'idées 
essentielles pour évaluer un design

� Un design ne s'évalue jamais sur le 
mode "beau / pas beau", "bien / pas 
bien"

ciblecible

bbéénnééficesfices

conceptconceptuniversunivers

ProduitProduit

PlacePlace

PromotionPromotionPrixPrix
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Ingrédient n°3 : des clients qui achètent vraiment

� Le design sert à asseoir le positionnement marketing
��� � 3 corollaires

� Travailler en confiance avec les designers
� Le Diable mais aussi la réussite sont dans les détails

� La réussite d'un design se joue autant sur son épure que dans la 
réalisation réelle de tout les détails

� "Le client achète un produit pas une épure"

� Le travail pluridisciplinaire en commun entre toutes les fonctions du 
projet, et pas uniquement les designers, est indispensable
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passage sur le design fortement inspiré par
Benoit Corteel, Jean Decosse & Marc Metral
équipe de projet "Ynos"
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Because we are not able to 
measure what is important,
we tend to give too much 
importance to what we measure .
Milton
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Ingrédient n°4 : la rentabilité

� Une entreprise est une association à but lucratif ./
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Ingrédient n°4 : la rentabilité
� Rentabiliser un projet = agir simultanément sur plu sieurs 

variables aux effets contradictoires
� Il s'agit d'un équilibre

� dynamique et instable
� difficile à trouver
� à multiples contraintes

dt
durée

.
ment)investisse ment(développe

coût)-(prix*quantité
 érentabilit � +
=
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Ingrédient n°4 : la rentabilité
� Rentabiliser = surmonter multiples contradictions

� Baisser les coûts en montant la qualité
� Accroître les quantités sans baisser les prix
� Produit parfait pour les clients & lancement commercial précoce
� Faibles coûts & faibles investissements
� ...

� Ces contradictions découlent de trois types de fact eurs :
� Les singularités du projet : 

Si le produit est nouveau c'est qu'il n'existe pas encore !
� La nécessaire multidisciplinarité : 

Les 4 P du mix requièrent de nombreuses spécialités !
� Des tensions permanentes : performances, planning, €€€ ...

dt
durée

.
ment)investisse ment(développe

coût)-(prix*quantité
 érentabilit � +
=
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Qu'est ce qu'un développement réussi ?

� Une recette à 4 ingrédients
� 1) Nouveauté

��� � Souvent un cocktail

� 2) Un produit sur le marché
��� � Incertitude plus qu'aléas

� 3) Des clients qui achètent vraiment
��� � 4P, positionnement marketing, usage, design

� 4) Rentabilité
��� � Dépasser des contradictions
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Management de projets de 
développement de produits nouveaux

- 1) Qu'est-ce qu'un développement réussi ?
- 2) Comment obtenir un développement réussi ?
- 3) Réussir en équipe
- 4) Maîtriser le temps
- 5) Conclusion
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Comment obtenir un développement réussi ?

� Le développement est à la croisée de la production e t de la 
recherche

� Beaucoup plus créatif que la production ou la vente de produits de 
série,

� Beaucoup plus répétitif qu'une découverte scientifique ou une 
création artistique

� Il en découle 2 manières d'aborder les contradictio ns et les 
risques

� 1) Façon production � Méthodes classiques de management de 
projet

� 2) Façon recherche � Méthodes "agiles" de management de 
projet
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2 manières de surmonter les contradictions
Recherche d'un optimum

� "Façon production"
� Savoir faire habituels
� Mise en œuvre aisée & coûts 

réduit
� Peu de risques mais souvent peu 

de nouveauté
� Exemples :

� 1970 : les horlogers suisses et 
jurassiens perfectionnent les 
montres mécaniques …

� 1984 : Peugeot lance la 305 pour 
remplacer la 304

� 2000 : les agences de voyage 
réduisent le personnel de leurs 
points de vente

"Sortie du cadre"
� "Façon recherche"
� En dehors des habitudes
� Incertitude, mise en œuvre difficile 

& coûts parfois importants
� Prise de risques & incertitude 

permettant une forte innovation
� Exemples :

� 1970 : les électroniciens japonais 
et américains inventent la montre 
à quartz …

� 1984 : Renault lance le premier 
Espace

� 2000 : les soldeurs en ligne de 
voyage font leur apparition
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2 grandes méthodes de management de projet
Méthodes classiques

� "Façon production"
� Recherche d'optimum
� Placer l'équipe dans un cadre

pour réduire les aléas

� Automatismes entre joueurs

� Finir les 24 heures du Mans

� Se maintenir en Division 1

� Jouer une pièce de théâtre toute 
une saison

Méthodes "agiles"
� "Façon recherche"
� "Sortie du cadre"
� Miser sur les hommes pour tirer 

profit de l'incertitude

� Capacité d'auto-organisation, 
d'improvisation du collectif

� Être Champion du Monde de 
Formule 1

� Remporter la Coupe d'Europe

� Créer un opéra à gros budget 
dans un festival
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Face au monde qui change, il 
vaut mieux penser le 
changement que changer le 
pansement …
Francis Blanche
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� 1) Un déroulement en étapes définies d'avance.
Très schématiquement :

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� 2) Des jalons marquant le passage d'une étape à l'autre.

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� 3) Des "livrables" à chaque étape.

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� 4) Un contrat de projet définissant les objectifs de l'équipe.

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : interactions internes

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : fournisseurs pour baisser 
coûts

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : les concurrents

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

ConcurrentsConcurrents
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : l'environnement général

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

ConcurrentsConcurrents

EnvironnementEnvironnement
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : et aussi quelques oublis !

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : et surtout un gros oubli !

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur
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Méthodes classiques : placer l'équipe dans un 
cadre pour réduire les aléas

� Un cadre mal adapté à l'incertitude : aucune importance !

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet

FournisseurFournisseur

FournisseurFournisseur

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

?

?

?

?

?

Contrat
de projet

Contrat
de projet
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� Seuls principes & méthodes agiles surmontent cette pagaille 
apparente

� Marketing : quoi on veut faire ?
� cahier des charges

�
� Technique : comment on pourrait le faire ? 

� conception
�

� Industriel : comment on le fait ?
� moyens de production

�
� Communication : comment on le met en valeur ?

� promotion / lancement
�

� Lancement ���� Commerce + CLIENTS
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Il est des entreprises qui se 
guérissent par un désordre 
intentionnel.
Herman Melville
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� Valeurs & principes agiles
� Outils agiles
� Limiter les risques d'incompréhension à l'extérieur de l'équipe
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� 4 valeurs agiles 
� Etre obsédé par les clients

��� � Intimité avec les clients plutôt que suivi scrupuleux d'un contrat de 
projet.

� Accepter l'incertitude
��� � Réponses aux changements et au contexte plutôt que respect 
d'un plan préétabli.

� Réussir en équipe
��� � Les personnes et les interactions plutôt que les processus et les 
outils

� Vouloir aboutir
��� � Au final un produit fonctionnel et apprécié des clien ts plutôt que 
des "livrables" au complet
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 4 principes agiles 

� Avancer pas à pas, pratiquer de nombreuses itérations
��� � Faire bien du second voire du troisième coup !
��� � Des esquisses ! des maquettes ! des protos !

� 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 produit commercialisé
��� � Comment espérer 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 ce principe est 
inutile !
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� ��� � 10 commandements agiles
� Satisfaire les clients de demain est notre première priorité
� Rencontrer des clients pendant toute la durée du projet
� Accueillir l'incertitude
� Bâtir le projet autour de personnes motivées
� Faire confiance dans la capacité d'auto-organisation de l'équipe
� Faire circuler l'information en permanence dans l'équipe, privilégier la 

conversation
� Privilégier la simplicité
� Etre attentif en permanence au design, à l'excellence technique et à la 

qualité du futur produit
� Maintenir un rythme soutenable durant toute la durée du projet
� S’interroger collectivement et régulièrement sur la manière de devenir 

encore plus efficace
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La bouse de vache est plus utile 
que les dogmes : on peut en faire 
de l'engrais.
Mao Zedong



84

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

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

� L'agilité : d'abord un état d'esprit collectif qui dépend de 
chacun !



85

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Le grand art est de changer 
pendant la bataille.
Malheur au général qui arrive au 
combat avec un système .
Napoléon Bonaparte
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� Valeurs & principes agiles
� Outils agiles

� 1) Intimité avec les clients
� 2) Confrontation fructueuse de points de vue différents
� 3) Schéma de jeu
� 4) Traitement itératif et dynamique de l'information
� 5) Une équipe motivée et managée

� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� 1) Intimité avec les clients
� Un état d'esprit permanent : une équipe de développement ne possède 

et ne partage jamais trop de données sur ses clients de demain !
� Concerne toute l'équipe, pas uniquement marketing et chef de projet

� Intimité avec les clients � béatitude devant les clients 
� Satisfaire simultanément les clients ET les actionnaires

� De multiples méthodes à panacher (directes / indirectes, 
conventionnelles / inhabituelles, directives / non directives) 
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L'invité est meilleur juge du repas 
que le cuisiner .
Aristote
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� 2) Confrontation fructueuse de points de vue différ ents
� Points de vue différents : s'extraire des habitudes, de la "pensée 

unique", étayés par de véritables compétences & expériences
� Confrontation / débat : humainement difficile car peu de gens 

apprécient spontanément la mise en cause de leurs idées par des 
personnes "différentes"

� Fructueuse : au bout du projet il doit y avoir un produit rentable, pas 
une discussion de café du commerce !

équipe de projet "Ynos"
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� 2) Confrontation fructueuse de points de vue différ ents
� Diversité de l'équipe : compétences, origines, entreprises, cultures, 

sexes, âges, personnalités … …
� Relations fonctionnelles non hiérarchiques : 

� Sortie des lignes traditionnelles d'organisation de l'entreprise

� Principe de subsidiarité

� Logique de talents
� Personnes à temps très partiel

� But commun unique à durée déterminée : "SORTIR le produit"
� Logique de finalité : seul le score compte !

� Logique temporaire : comportement de sportif professionnel
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 2) Confrontation fructueuse de points de vue différ ents

� � affrontement destructeur de personnes
� CCCP attitude : Calme sur les Coéquipiers, Centrés sur les Problèmes

� SOPHOP : Soft On People, Hard On Points
� Valeurs communes : solidarité, confiance, 

� Exemplarité du management …

� Priorité au verbal, au face à face, bannir le mail

équipes de projet "Ynos" & "Eloge"
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 3) Schéma de jeu : permettre à chaque équipier de se situer et 

de décider de façon autonome
� 3 éléments principaux :

� Objectifs du projet
� Trame des actions / planning directeur

� Principaux "points durs"

� Elaboration et communication du schéma de jeu sont les actions les 
plus importantes du chef de projet

� Présentation visuelle, attractive, mémorisable
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Il n’y a pas de bon vent pour qui 
ne connaît pas son port.
Sénèque
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 4) Traitement itératif et dynamique de l'informatio n

� Maîtriser et enrichir le flux d'information est essentiel car dans un projet 
l'information est :

� parcellaire / partielle

� floue ou peu interprétable, pas toujours formalisée
� interprétée / interprétables de multiples façons

� changeante

� cachée / masquée
� fragmentée dans de nombreuses sources et / ou dans les têtes de 

nombreuses personnes

� longue / chère à acquérir

� parfois contradictoire voire fausse
� parfois insoupçonnée

� parfois inutile
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 4) Traitement itératif et dynamique de l'informatio n

� Des itération cadencées et assumées
� Réévaluation régulière en fonction du contexte

� Auto-organisation de l'équipe
� Tableaux de bord à évolution lente

revue mensuelle avec management

itération hebdomadaire d'avancement

itération mensuelle de synthèse 

réunion du lundi

feed back en provenance de la clientèle

itération de prototypes 

D'après The Future of Product Development - Richard Holman, Hans-Werner Kaas & David Keeling (McKinsey Quarterly Review, 2003). 
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La chance n'existe pas, ce que 
vous appelez chance est 
l'attention aux détails.
Winston Churchill
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� 4) Traitement itératif et dynamique de l'informatio n

� La loi d'Ohm explique comment organiser un projet :
� I = V / R

� I = flux d'Informations

� V = motiVation

� R = Résistance de l'organisation

� R = L / (ssss.S) résistance de l'organisation
� L = nombre d'intervenants dans les décisions

� ssss = niveau de compétences
� S = réseaux de circulation de l'information
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude

� Valeurs & principes agiles
� Outils agiles
� Limiter les risques d'incompréhension à l'extérieur de l'équipe
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe :

L'erreur la plus fréquente commise par une équipe d e projet 
agile est de croire que les personnes en dehors du projet le 
connaissent aussi bien qu'elle !

équipe de projet "Ynos"
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe :

vis-à-vis des managers de l'entreprise
Rendre compte

� Fréquemment
� alterner formel & informel

� ne pas se contenter des réunions 
formelles / "grandes messes" de 
décision

� De manière factuelle & 
transparente  (ne pas occulter les 
difficultés) …

� Toujours avec une présentation 
attractive

Aiguillonner et arbitrer
� S'informer fréquemment en 

alternant formel périodique & 
informel inopiné

� Factualisation & transparence
Féliciter les réussites, questionner 
les erreurs, sanctionner les fautes
S'acharner à poser des questions 
dérangeantes, soulever les tapis 
pour y trouver les miettes

� Trancher mais uniquement les 
arbitrages de haut niveau

� Etre exemplaire
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe :

vis-à-vis des managers de l'entreprise
Rendre compte

� Fréquemment
� alterner formel & informel

� ne pas se contenter des réunions 
formelles / "grandes messes" de 
décision

� De manière factuelle & 
transparente  (ne pas occulter les 
difficultés) …

� Toujours avec une présentation 
attractive

Aiguillonner et arbitrer
� S'informer fréquemment en 

alternant formel périodique & 
informel inopiné

� Factualisation & transparence
Féliciter les réussites, questionner 
les erreurs, sanctionner les fautes
S'acharner à poser des questions 
dérangeantes, soulever les tapis 
pour y trouver les miettes

� Trancher mais uniquement les 
arbitrages de haut niveau

� Etre exemplaire
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe :

vis-à-vis des futurs "exploitants" (vendeurs, produ cteurs …)
Vendre le projet aux vendeurs !

� Rendre le futur produit séduisant 
� Ecouter les remarques / montrer 

qu'elles sont prises en compte
� Présenter factuellement les 

difficultés pouvant impacter leur 
vie professionnelle quotidienne

� Ce partage est souvent fait trop 
tardivement ce qui amenuise la 
confiance

Être réceptif & proactif
� Chercher à s'informer 
� Faire "remonter" son expérience
� Encourager les collègues en cas de 

difficultés, bannir les critiques 
hâtives

� Ne pas "s'accrocher" au produit 
actuel
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Méthodes agiles : miser sur les hommes pour 
tirer profit de l'incertitude
� Limiter les risques d'incompréhension hors de l'équ ipe :

vis-à-vis de l'ensemble de l'entreprise
Rallier l'opinion publique !

� Mettre en valeur les points du 
projet en concordance avec les 
thèmes à la mode dans 
l'entreprise

� Écouter les suggestions d'où
qu'elles viennent

� Parfois utiliser des dérivatifs

Supporter plutôt que 
commentateur !

Coach plutôt que juge ! 
� Chercher à s'informer 
� Faire "remonter" son expérience
� Encourager les collègues en cas de 

difficultés, bannir les critiques 
hâtives
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Comment obtenir développement réussi ?

� Les méthodes classiques "façon production"
��� � Placer l'équipe dans un cadre pour réduire les aléa s
��� � Mauvaise prise en charge de l'incertitude

� Les méthodes agiles "façon recherche"
��� � Miser sur les hommes pour tirer parti de l'incertit ude
��� � L'erreur la plus fréquente : croire que les personn es en 
dehors de l'équipe le connaissent aussi bien qu'ell e !

� 1) Intimité avec les clients
� 2) Confrontation fructueuse de points de vue différents
� 3) Schéma de jeu
� 4) Traitement itératif et dynamique de l'information
� 5) Une équipe motivée et managée
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Et je tire mon espadon ;
Elégant comme Céladon,
Agile comme Scaramouche,
Je vous préviens, cher Myrmidon,
Qu'à la fin de l'envoi je touche !
Edmond Rostand - Cyrano de Bergerac
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Management de projets de 
développement de produits nouveaux

- 1) Qu'est-ce qu'un développement réussi ?
- 2) Comment obtenir un développement réussi ?
- 3) Réussir en équipe
- 4) Maîtriser le temps
- 5) Conclusion
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Réussir en équipe

� Les hommes et les femmes sont le seul carburant des  
projets !

� 1) Motiver des divas !
� 2) Constituer & animer une équipe de projet agile
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Il existe plus de personnes pour 
dresser des murs que pour jeter 
des ponts.
Proverbe (chinois ?)
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Motiver des divas !
� Les bons développeurs sont des divas !

� Grands professionnels avec un sens aigu du détail,
� Capables de réussir une prestation collective,
� Conscients de leur valeur et reconnus par leurs pairs

mais doutant d'eux-mêmes & torturés par le trac

� Chef de projet = metteur en scène d'opéra
� Fournit aux "divas" les meilleures conditions mais limite leurs caprices.
� Obtient des seconds rôles le meilleur d'eux-mêmes et les pousse à

devenir divas.
� Assure la coordination entre les chanteurs (les développeurs) et 

l'orchestre (les exploitants du futur produit).
� Garant de la coopération de toute sa troupe
� Empêche les divas de devenir des gourous. 
� Enfin, il n'oublie jamais, qu'à la fin du spectacle, applaudissements et 

bouquets sont plus pour les chanteurs que pour lui ! Sa motivation 
réside d'abord dans la réussite collective de la troupe ! 

Image extraite d'un album de Tintin (Hergé)
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Motiver des divas !

� L'Occupation décrit la motivation !

 Atteindre un résultat 
 

Respecter des règles 

Viser la réussite 
 

Charles De Gaulle 

 

Georges Mandel 

 
Eviter l'échec 

 
Pierre Laval 

 

Philippe Pétain 

 

Métaphore due à Didier Philippe



111

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Motiver des divas !

� L'Occupation décrit la motivation !
Lutter contre les Pétain - Laval & promouvoir les De  Gaulle -
Mandel : cultiver la "bonne" motivation et bannir la 
"mauvaise"

� Placer très haut le niveau d'exigence
� Placer les clients au cœur des préoccupations de chaque équipier
� Fournir des points d'ancrage
� Toujours laisser de l'autonomie aux équipiers
� Transformer les conflits en confrontations fructueuses
� Rendre le projet et son équipe attrayants et séduisants
� Créer une ambiance "d'enfer", privilégier le fun !
� Développer l'esprit de compétition
� Mettre l'équipe et les équipiers en valeur
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Motiver des divas !

� L'Occupation décrit la motivation !
Lutter contre les Pétain - Laval & promouvoir les De  Gaulle -
Mandel : cultiver la "bonne" motivation et bannir la 
"mauvaise"
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Les pilotes se moquent de 
marcher. Ce qui les motive, c'est 
de pouvoir voler.
Neil Armstrong
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Motiver des divas !

� L'Occupation décrit la motivation !
Lutter contre les Pétain - Laval & promouvoir les De  Gaulle -
Mandel : la bonne attitude face à l'erreur

Secte
L'équipe détient la vérité
universelle et ne peut donc se 
tromper.

Lycée
Tout faire pour ne pas être pris 
en faute mais déclencher des 
actions correctives quand cela 
survient.

Occulter

Titanic
Le bateau coule et l'orchestre 
joue !
Variante : bouc émissaire

Aviation de chasse
"Je me rends compte en 
rendant compte".

Reconnaître

Prise en 
compte 
de 
l'erreur

Ignorer les causesAnalyser objectivement les 
causes et en déduire des 
enseignements

Traitement de l'erreur
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La vérité de demain se nourrit de 
l'erreur d'hier
Antoine de Saint Exupéry
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Constituer & animer une équipe de projet agile

� Critères de sélection des équipiers
Qualités à développer pour travailler en développeme nt

Savoir-être
Aptitude à la confrontation fructueuse de points de vue

Savoir-être
Aptitude à collaborer : écouter activement, partager.

En équipe

Savoir-faire
Créativité, imagination

Savoir-être
Courage, bon sens, curiosité, humour.

Savoir-être
Passion du produit à développer et des clients de demain

Du 
développement

Savoir-être
Apprentissage permanent

Savoir-être
Aptitude à la remise en cause

Savoir-être
Persévérance

Savoir-faire
Compétences et expériences + souci constant du détail

Des bons 
professionnels
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Constituer & animer une équipe de projet agile

� 3 difficultés dans la constitution d'une équipe
� Le chef de projet n'est pas un sélectionneur de football. Il a rarement 

le choix de ses coéquipiers.
� Savoir travailler avec l'équipe en place, tirer le meilleur de chacun

� Les équipiers idéaux, savoir-faire + savoir-être, sont rares.
� Accompagner chaque équipier dans sa progression individuelle. 

� Le suivi budgétaire et les "RH" tendent à considérer les personnes
comme des "ressources" ou des "hommes.mois".
� L'humain d'abord ! Lutter contre l'interchangeabilité ! Chaque 
personne est unique !

� "Le projet va ajouter le mois prochain 4 ressources techniques pour 
atteindre la performance X"   �
"4 techniciens (Alan et Jacques que nous connaissons ainsi que 2
nouveaux Karim et Myriam) rejoignent notre équipe le mois prochain 
pour nous aider à résorber notre retard sur la performance X" 
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Constituer & animer une équipe de projet agile

� Et le chef de projet ? Lui aussi doit être :
� Bon professionnel

� Connaissance et expérience personnelle de plusieurs facettes du produit 
en développement

� Goût et intérêt pour les domaines qu'il n'a pas pratiqué personnellement

� Se méfier des reportings et tableaux de bord standardisés, acquérir par 
soi même les ordres de grandeurs non maitrisés

� Du développement
� Leader de l'équipe en toutes circonstances (surtout quand ça secoue !)

� Exigence & bienveillance
� Imagination, courage, bon sens & humour 

� En équipe
� Envie de l'aboutissement du projet 
� Passion de la réussite en groupe

� Bien connaître ses coéquipiers

Image extraite du film "Le Cercle des Poètes Disparus de Peter Weir
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Constituer & animer une équipe de projet agile

� Tester la cohésion de l'équipe avec le test OVNI : 
On Vous Nous Ils

Idem que pour le pronom vous mais pour un 
"métier" ou un sous-groupe non représenté
dans la discussion.
"Eux au marketing", "eux au laboratoire", 
"eux à l'usine X"

Idem que pour le pronom vous mais pour 
des personnes absentes physiquement de la 
discussion.

Ils / Elles / 
Eux

Le pronom se réfère systématiquement à un 
des "métiers" ou sous-groupes "adverses".
"Vous au marketing", "vous au laboratoire", 
"vous à l'usine X"

Le pronom se réfère à des personnes 
présentes liées à la discussion en cours.
Il s'agit d'un "vous variable" ne recoupant 
pas systématiquement les "métiers" ou sous-
groupes de l'entreprise.
"Vous qui devez réaliser l'essai X", "vous en 
charge de la rédaction du catalogue"

Vous

Le pronom se réfère à un des "métiers" ou 
des sous-groupes de l'équipe.
"Nous ethnique"
"Nous au marketing", "nous au laboratoire", 
"nous à l'usine X"

Le pronom se réfère à l'équipe de projet 
dans sa totalité.
"Nous global"
"Nous avons déterminé, au cours de réunion 
de lundi …"

On / Nous

Equipe sans cohésionEquipe soudéePronom



120

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Constituer & animer une équipe de projet agile

� Tester la cohésion de l'équipe avec le test OVNI : 
On Vous Nous Ils

� "Comment intégrer les contraintes industrielles auprès du BE surtout 
quand on approche de la fin et qu'il y a du retard ?"

� "Comment intégrer les nécessités d'innovation auprès des 
industriels surtout quand on est au début du projet et qu'il y a de la 
marge ?"

� "Les trois quarts marqueront des essais quand les avants feront leur 
boulot …"

� ���� Favoriser le nous "global", bannir le nous "ethnique"
� Le nous "ethnique" est très contagieux, le nous "global" aussi

� ���� CCCP : Calme sur les Coéquipiers, Centrés sur les 
Problèmes
���� SOPHOP : Soft On People, Hard On Points
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Constituer & animer une équipe de projet agile

� Tester la cohésion de l'équipe avec le test OVNI : 
On Vous Nous Ils

� Anecdote :
Les mercenaires du management "moderne" que sont les 
consultants "anglo-saxons" ne parlent de l'entreprise dans laquelle 
ils interviennent (même pour deux heures) qu'en utilisant 
systématiquement "WE" ...
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Réussir en équipe

� Motiver des divas
� Cultiver la "bonne" motivation et bannir la "mauvaise" : 
exigence & bienveillance
� Avoir la bonne attitude face à l'erreur : la prendre en compte et 
la traiter 

� Une équipe de projet agile
� Des bons professionnels du développement en équipe : 
savoir-faire + savoir-être
� L'humain d'abord !
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On peut juger du caractère des 
hommes par leurs entreprises
Voltaire
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Management de projets de 
développement de produits nouveaux

- 1) Qu'est-ce qu'un développement réussi ?
- 2) Comment obtenir un développement réussi ?
- 3) Réussir en équipe
- 4) Maîtriser le temps
- 5) Conclusion
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Maîtriser le temps

� 1) Planifier l'incertain
� 2) Arbitrer le délai
� 3) Travailler en parallèle

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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A plan is nothing, planning is
everything
Winston Churchill
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Planifier l'incertain

� L'incertitude taxe la planification !
� Planning infrastructure �

planning développement

� Infrastructure :
� Taches & liens connus d'avance

� Existence d'une situation nominale
� De très nombreux aléas !

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Exemple de planning détaillé interactions
entre tâches

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� L'incertitude taxe la planification !
� Planning infrastructure �

planning développement

� Infrastructure :
� Taches & liens connus d'avance

� Existence d'une situation nominale
� De très nombreux aléas !

� Développement :
� Taches & liens non connaissables d'avance (comment planifier la suite 

d'un essai ?)
� Prédominance de l'incertitude
� La situation nominale n'existe qu'à très court terme

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Illustration des incertitudes affectant 
le planning d'un développement

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� L'incertitude taxe la planification !
� Planning infrastructure �

planning développement

� Infrastructure :
� Taches & liens connus d'avance

� Existence d'une situation nominale
� De très nombreux aléas !

� Développement :
� Taches & liens non connaissables d'avance (comment planifier la suite 

d'un essai ?)
� Prédominance de l'incertitude
� La situation nominale n'existe qu'à très court terme

� ��� � Une planification éclairée plutôt que détaillée !
Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Les outils de la planification éclairée
Du chef de projet vers l'équipe : 
la trame des actions / planning directeur

� Les grands jalons permettant à chaque équipier de situer les 
principaux enjeux du projet

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Les outils de la planification éclairée
Au sein de l'équipe (pour chaque équipier) : 
1) Suivi "simple" des tâches

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Les outils de la planification éclairée
Au sein de l'équipe (pour chaque équipier) : 
2) Suivi "chargé" des tâches

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Planifier l'incertain

� Les outils de la planification éclairée
Au sein de l'équipe (pour chaque équipier) : 
3) Planning sommaire

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali

 Qui ? Juillet Aout Septembre Octobre Novembre Décem bre 
    27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 

Blocs                                                        
Conception bloc 1 ABL                                                     
Conception bloc 2 ABL                                                     
Conception bloc 3 ABL                                                     
Conception association blocs ABL                                                     
Lancement proto ABL                                                     
Tests rigidité ABL                                                     
Tests manutention ABL                                                     
Tests vibration ABL                                                     

Etanchéité                                                       
Recherche du joint ABL/PCH                                                     
Essais vérification ABL/PCH                                                     
Conception ABL/PCH                                                     
Lancement proto ABL/PCH                                                     

Platines                                                       
Conception platine 1 GFR                                                     
Conception capots platine 1 fournisseur                                                     
Conception platine 2 GFR                                                     
Lancement proto GFR                                                     

Test clients                                                       
Préparation maquette et salle tech.                                                     
test  mktg                                                     

�
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Planifier l'incertain

� Les outils de la planification éclairée
Au sein de l'équipe (pour chaque équipier) : 
4) Planning détaillé

Image "la persistance de la mémoire"
Salvador Dali
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Un diagramme de GANTT est 
surtout le reflet de ce qui est 
arrivé la semaine dernière et de 
ce que certains espèrent qui 
surviendra la semaine prochaine.
Chef de projet cité dans l'article
Managing Project Uncertainty: From 
variation to chaos
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Arbitrer le délai

� Délais ? Performances ? Coûts ?

???
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Arbitrer le délai

� Délais ? Performances ? Coûts ?
� Pas de méthode infaillible

Uniquement des aides au choix
� Eclairer la situation & envisager les possibilités d'action
� Etablir des scénarios & les évaluer vs schéma de jeu
� Parier sur l'avenir !
� Mettre en œuvre sans états d'âme le scénario choisi
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Ne me dites pas que ce problème 
est difficile, s'il ne l'était pas ce ne 
serait pas un problème.
Ferdinand Foch



141

Management de projets de développement de produits nouveaux
Ó Didier Lebouc - www.kelibia.fr - 2001 / 2011 - contenu disponible mis à disposition suivant un contrat Creative Commons 2.0 
(paternité, non utilisation commerciale et partage des conditions initiales à l'identique)

Travailler en parallèle

� Troc, dans l'incertitude, entre délai et dépenses d u projet
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Travailler en parallèle

� 3 conséquences au parallélisme :
� Parallèle implique poubelle !

� Troc raisonné entre probabilité de gagner du temps et probabilité de 
dépenser plus.

� Parallèle s'accorde toujours au pluriel !
� Pour être efficace, le parallélisme doit porter sur de nombreuses actions.

� Qui dit parallèle dit réticences culturelles !
� Contraire à la formation et à la culture scientifique et technique !
� Proche des pratiques artistiques

� "Faire bien du second voire du troisième coup !"

� Peut générer des frictions avec les exploitants
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Maîtriser le temps 

� Tenir les délais sans planning global ?
� Des objectifs très clairs de délai mais aussi de performances et de 

dépenses établis par la direction de projet.
Le degré de parallélisme est aussi clairement établi par la direction 
de projet.

� Chaque équipier s'approprie ces objectifs et effectue lui-même le 
suivi de ses propres actions avec un des 4 outils de planification 
éclairée

� Chaque équipier rend compte fréquemment (réunion du lundi) de 
ses actions & difficultés. Si nécessaire, il requiert un arbitrage de 
délai

� La direction de projet suit en permanence (formel & informel) 
l'avancement de toute l'équipe
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Maîtriser le temps

� Planifier l'incertain : l'incertitude taxe la plani fication 
� Une planification éclairée plutôt que détaillée
� Un planning directeur connu de tous + des outils de maîtrise 
du délai employés par chaque équipier 

� Arbitrer le délai
� Pas de méthode infaillible mais un pari raisonné sur l'avenir

� Travailler en parallèle
� Parallèle implique poubelle !
� Parallèle s'accorde toujours au pluriel !
� Qui dit parallèle dit réticences culturelles !
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La vérité est toujours un pari sur 
l'incertitude.
Jérôme Touzalin
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Management de projets de 
développement de produits nouveaux

- 1) Qu'est-ce qu'un développement réussi ?
- 2) Comment obtenir un développement réussi ?
- 3) Réussir en équipe
- 4) Maîtriser le temps
- 5) Conclusion
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Toutes les doctrines, toutes les 
écoles n'ont qu'un temps.
Charles de Gaulle
L’homme ne peut découvrir de 
nouveaux océans tant qu’il n’a pas le 
courage de perdre de vue la côte.
André Gide
Si tu peux conserver ton courage et 
ta tête quand tous les autres les 
perdront …
Joseph Rudyard Kipling adapté par André
Maurois


