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Plat de 150 mm x 225 mm — Dos de 16,0 mm

En privilégiant la satisfaction réelle des besoins des clients 
et la motivation de l’équipe de projet, les méthodes agiles, 
pensées à l’origine pour les logiciels, révolutionnent aussi 
le développement de produits.

Dans cet ouvrage indispensable, l’auteur, fort de sa longue 
expérience en conduite de projets agiles, nous montre que 
ces façons de faire sont particulièrement adaptées à la 
création et à la mise sur le marché de nouveaux produits.

 0 Réussissez votre produit innovant

 0 Transformez l’incertitude en force

 0 Misez sur votre équipe

 0 Planifiez de façon éclairée

Didier Lebouc, ingénieur de formation, a travaillé depuis 1982 d’abord au 
CNRS puis dans une grande entreprise industrielle. Il a occupé un éventail 
varié de postes en recherche et développement, souvent dans un contexte 
international : chercheur-thésard, formateur, ingénieur de développement, 
responsable de service technique, chef de produit marketing, chef de projets.
De surcroît, il assure, depuis 2003, des cours de management de projet à 
l’université Joseph Fourier de Grenoble.
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Introduction

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 change-
ment 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.
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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 déter-
minants 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 déve-
loppements réussis.

Malheureusement, la plupart des ouvrages sur les méthodes agiles 
traitent de l’élaboration de logiciels dédiés et de la construction de 
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Introduction

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’ensei-
gnement 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’indica-
tions 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.
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Partie 1

Comment réussir  
un développement ?

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.
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1. 

Développer un produit nouveau :  
une recette à quatre ingrédients

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

�� la nouveauté – véritable invention ou le plus souvent un « cock-
tail » – qui, seule, permet une stratégie de différenciation ;

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

�� la rencontre des clients qui implique la maîtrise collective par 
l’équipe des « basiques marketing » ;

�� la rentabilité qui suppose de surmonter de multiples contradic-
tions.

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.
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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.

��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.

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

��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.

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

�� 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.

��De plus, la différenciation n’est par nature que temporaire. En 
effet, lorsqu’une innovation s’avère fructueuse, de multiples entre-
prises 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.
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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 spectacu-
laires 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 
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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 trico-
lores sont un bel exemple de nouveauté « cocktail ».
Les concepts nécessaires à cet aménagement routier étaient tous exis-
tants à l’orée des années 1980 et plutôt « basses technologies » : pan-
neaux de signalisation « cédez le passage », terrassement circulaire, 
bordures de trottoir, goudron…
L’originalité et le succès sont venus de leur regroupement pour réaliser 
ce nouveau type de carrefour.

Les nouveautés « cocktail » peuvent, à l’instar de leurs homologues 
à base d’alcool, être plus ou moins fortement dosées :

�� Beaucoup de produits nouveaux sont des renouvellements, c’est-à-
dire qu’ils remplacent des produits existants de même type et ne 
remettent pas en cause la façon dont leurs marchés fonctionnent.
La série des Clio chez Renault ou des Golf chez Volkswagen sont 
des exemples caractéristiques de renouvellement.

�� À l’inverse, moins fréquents mais beaucoup plus dosés en 
nouveauté, certains « cocktails » sont des ruptures, c’est-à-dire 
qu’ils bousculent l’organisation de leurs marchés.


