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Le Design Sprint, méthode rendue populaire par Google, est apparu comme une évolution puissante du design thinking en réponse au défi des entreprises en pleine transformation numérique.


Chefs de projet, designers, directeurs, ingénieurs, entrepreneurs, cette méthode s’applique concrètement à tous types de problèmes des organisations : conception d’un produit, amélioration de l’expérience employé, simplification des processus de travail, diminution de la dette technique, évolution du modèle économique…


Pauline Thomas vous donne toutes les clés pour réussir vos Sprints grâce à 25 fiches pratiques, canvas, check-lists et déroulés méthodologiques détaillés.




	Adapter la durée de 1 à 5 jours selon la problématique, le contexte, les ressources et la temporalité du projet


	Organiser un Sprint, convaincre les décideurs, vendre un plan d’action


	Faciliter un groupe même à distance, gérer des situations difficiles


	Aligner les équipes opérationnelles et stratégiques sur une solution commune


	Actionner les enseignements après un Sprint, embarquer les équipes


	Déployer une culture agile centrée sur la collaboration et la créativité





Le Design Sprint en pratique est le fruit de 15 années d’expérience dans des start-up, grands groupes, agences, PME en France et à l’international, d’une centaine de Sprints et de 10 années d’enseignement de l’UX.


PAULINE THOMAS, pionnière de l’UX Design en France, a fondé Le Laptop en 2012. Le Laptop est un des tout premiers espaces de coworking en France, reconnu aujourd’hui comme centre de formation à la pointe sur les métiers de l’UX Design, rassemblant une importante communauté de designers francophones. Elle est Sprint Master certifiée par Google depuis 2015.



PAULINE THOMAS
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PRÉFACE
– SAM WOODMAN





En 2008, quand j’ai rejoint Adobe, la productivité des centres d’appels d’Adobe était en plein déclin et le moral des équipes au plus bas ; et tous ces facteurs impactaient négativement la satisfaction client. Notre Vice Président Relation Client de l’époque chargea mon équipe de trouver la cause de cette insatisfaction.


Après avoir mené toute une phase de recherche, prototypage et test, l’application est lancée, la nouvelle expérience proposée aux agents avait non seulement augmenté leur productivité et réduit le temps de formation nécessaire mais le taux de démission des agents des centres d’appels a également fortement réduit. Nous avons prouvé qu’en proposant une expérience simplifiée aux agents, nous produisions un effet en cascade. La satisfaction des employés influait positivement sur la satisfaction client qui elle-même démultipliait les ventes et la performance globale des équipes commerciales de toute l’entreprise.


Au sein de la DSI d’Adobe, ce projet fut le premier à prouver la force des techniques de Design Thinking appliquées à un problème interne. Alors comment réussir à transformer cet essai en un modèle réplicable qui pourrait être mis à profit par d’autres équipes d’Adobe ?


J’ai alors créé l’équipe UX pour la branche IT d’Adobe (DSI) et c’est comme ça que j’ai rencontré Pauline.


À cette époque, Adobe était en train de basculer complètement en méthode agile. Cette méthode, cependant, n’avait pas que des avantages. Elle faisait croire aux équipes de développeurs qu’ils pouvaient immédiatement se mettre à coder et absorber facilement les demandes des Métiers durant leurs cycles de Sprint. C’était une fausse promesse qui s’est avérée dangereuse à l’échelle de l’entreprise.


La qualité des livraisons était bien en dessous de notre standard habituel alors que les développeurs croulaient sous les change requests demandées par les Métiers. Il manquait, à ce moment, une étape en amont où les problèmes étaient appréhendés dans leur totalité et les solutions définies proprement avant que l’on touche à la moindre ligne de code.


Pauline a alors proposé d’amener plus de structure au processus de gestion de projet et d’intégrer les techniques de Design Thinking dans une nouvelle phase en amont du cycle de Sprint qu’elle appelait « l’UX Sprint ». Comme elle vous l’expliquera plus loin, l’UX Sprint était à l’origine une phase de 2 semaines où le quatuor UX, PO, ingénieur et Métiers devait analyser le problème, prototyper et tester des solutions afin de fournir des instructions précises avant même que le code ne soit commencé. Ce processus, détaillé dans son intégralité par Pauline dans son UX Process Guide, a servi de fondation à la méthodologie que nous utilisons encore actuellement.


Rassembler des équipes différentes a immédiatement un incroyable effet brisant les silos et les hiérarchies, et une efficacité redoutable pour développer leur empathie leur faisant mieux comprendre les points de souffrance de leurs utilisateurs. Le démarrage accéléré permet de lancer les équipes autour d’un but commun et de les engager en deux jours à peine, dans le processus de transformation de leurs idées préconçues en solutions centrées autour des besoins réels de leurs utilisateurs.


Maintenir le momentum après un Design Sprint est essentiel dès que les employés retournent à leurs bureaux, leurs équipes et leur quotidien. C’est pour ce moment précis, si particulier que j’ai hâte d’appliquer les conseils et techniques détaillés dans ce livre par Pauline. Il s’agit de regarder plus loin que le Sprint, d’avancer et d’accélérer le processus au travers de plusieurs Design Sprints jusqu’au lancement pour encourager ce momentum.


Le Design Sprint en pratique est une ressource extraordinaire issue des expérimentations de Pauline à Adobe, de son travail avec Google et de sa riche expérience de facilitatrice. C’est un incontournable pour quiconque souhaite faire émerger des projets à fort potentiel avec des équipes pluridisciplinaires pour que naissent rapidement d’incroyables solutions centrées utilisateur.


Sam Woodman
Head of IT User Experience, Adobe





INTENTION





Résoudre les problèmes et trouver de nouvelles idées en cinq jours, c’est la promesse assumée de Jake Knapp. Designer au sein de Google Ventures, le coauteur du best-seller Sprint a prouvé que sa méthode pouvait transformer du plomb en or comme en témoignent les succès de Slack, Uber, Blue Bottle Coffee.


En 2015, alors UX Designer chez Adobe et à la tête de Laptop, communauté apprenante autour du design, j’ai eu la chance de faire partie de la première promotion de la Google Design Sprint Academy, à Mountain View. Alors que Jake Knapp peaufinait encore la recette, l’équipe Design de Google commençait à la tester avec nous. Il faut bien le dire, beaucoup de choses étaient encore imprécises. Je faisais néanmoins le constat que ce canevas nous aiderait à introduire le design dans l’entreprise par la grande porte du business. Nous pourrions répondre à l’urgence des entreprises : délivrer sans temps mort un produit qui aurait plus de valeur pour leurs clients.


Effectivement, à mon retour en France, il s’est avéré plutôt facile de convaincre des entreprises, intriguées par le modèle des géants de la Silicon Valley. Qui refuserait d’innover vite avec peu de moyens ? Beaucoup d’entreprises du monde entier vantent sur les réseaux leurs belles réussites et les nombreux bénéfices du Design Sprint : notamment concevoir une meilleure expérience client avec une plus grande vélocité d’exécution et intégrer une compréhension holistique des problèmes. Mais quand on creuse, on constate que pour arriver au succès, même les plus grandes entreprises technologiques – Airbnb, Home Depot, Google ou Facebook – ont dû adapter la méthode à leur entreprise.


Le Design Sprint en pratique se veut un manuel complet pour adapter cette démarche à votre entreprise, en s’appuyant sur la variété des méthodes du Design Thinking dans le cadre de la méthode initiée par Jake Knapp.


Je vous montrerai concrètement comment adapter le Design Sprint à votre contexte, comment l’organiser, le faciliter et actionner ses enseignements pour longtemps.


Si vous n’avez pas encore franchi la ligne de départ, je suis convaincue que cette approche est le cheval de Troie qui pourra vous aider à faire vraiment évoluer votre entreprise.


Pour commencer, j’ai deux bonnes et une mauvaise nouvelles !


BONNE NOUVELLE : FAIRE UN SPRINT EN MOINS DE 5 JOURS, C’EST POSSIBLE !


Nous verrons dans la partie « Organiser un Design Sprint » qu’il est tout à fait possible de mener un Design Sprint en moins de 5 jours ! Bien que le livre de Jake Knapp insiste sur cette durée, la méthode s’avère bien plus flexible.


Cette affirmation tient autant à la difficulté pratique de proposer aux entreprises un Design Sprint sur cinq jours d’affilée qu’au constat de la multiplicité des problématiques auxquelles le Design Sprint peut se confronter.


Calibrer la durée d’un Sprint dépend du contexte, de la phase du projet, des ressources disponibles, du type de problématique et des objectifs qui sont en jeu. J’ai eu l’occasion avec mes coéquipiers de Laptop de tester la méthode sur des projets très variés, allant de la définition de stratégies de communication aux lancements de produits, en passant par la refonte d’offres existantes de start-up et grands comptes. Nous avons pu expérimenter la mise en œuvre de Design Sprints sur 1 à 5 jours et ainsi concevoir trois catégories de Sprints :




	les Sprints pour cadrer, de 1 à 2 jours (Sprint In) ;


	les Sprints pour tester, de 3 à 5 jours (Sprint 0) ;


	les Sprints pour actionner, de 1 à 2 jours (Sprint Out).





Je vous aiderai à choisir le format le plus approprié à votre problématique.


Il n’y a donc pas une seule façon de faire, un dogme à respecter. Quelles que soient les situations, il est avant tout primordial de comprendre que le Design Sprint n’est pas une fin en soi.


Le Design Sprint rythme un cycle de communication continue entre les parties prenantes d’un projet. Il invite davantage à s’arrêter qu’à poursuivre la course effrénée vers les résultats.


Il est souvent utile de commencer à se parler, synchroniser les experts, considérer les contours et impacts de la problématique pendant 1 à 2 jours avant de se lancer tête baissée dans un Design Sprint de 3 à 5 jours.


BONNE NOUVELLE : L’AGILE, ÇA MARCHE !


Nous verrons dans la partie « Actionner dans une entreprise agile » que le Design Sprint est particulièrement intéressant en ce qu’il permet d’apporter la première brique manquante essentielle aux Sprints de développement, (ré)instaure la collaboration radicale entre les silos et permet aux équipes d’expérimenter une démarche centrée utilisateur tout en créant des solutions concrètes. Cette pratique fait irrémédiablement bouger les lignes, de la sphère décisionnelle à la sphère opérationnelle, en passant par les méthodes managériales.


Nous verrons concrètement les principes essentiels pour mettre en place une stratégie Design intégrée au cycle agile. Les entreprises et les organisations en général, tous secteurs confondus, font aujourd’hui face à des mutations rapides qui exigent une écoute constante des besoins des utilisateurs.


La difficulté d’adaptation permanente associée à une mauvaise application des principes Agile et Scrum se solde par un échec pour de nombreuses entreprises, qui en reviennent alors au modèle en cascade.


Appliqué en début ou en cours de projet, le Design Sprint permet notamment de mettre en place les fondamentaux d’une démarche véritablement agile. Le Design Sprint offre ainsi un nouveau cadre pour les équipes Design, Business et Tech afin qu’elles travaillent de concert dans une direction et une approche communes : comprendre les usages pour les transformer en opportunités, développer des solutions concrètes et pertinentes, de manière itérative, tout en adoptant une posture intellectuelle propice au questionnement permanent.


Le Design Sprint en pratique entend apporter des clés méthodologiques et pratiques pour mettre en place cet environnement et rendre possible le déploiement de Design Sprints dans les entreprises.


MAUVAISE NOUVELLE : NOUS NE SOMMES PAS TOUS AUSSI CHARISMATIQUES QUE JAKE KNAPP !


Nous aborderons certaines techniques de facilitation dans la partie « Faciliter un Design Sprint » comme complément de la partie « Les méthodes du Design Sprint Moonshot ». Si la méthode est pertinente, riche et flexible, le succès d’un Design Sprint ne repose pas que sur des savoir-faire ; il tient aussi beaucoup au savoir-être du facilitateur nommé le « Sprint Master ». Il ne suffit pas d’organiser ou de connaître les méthodes, il faudra aussi faciliter les échanges, guider, créer la confiance, désamorcer les conflits…


Vous le verrez, nous intégrons beaucoup plus les discussions dans le processus que ne le prévoit le livre Sprint de Jake Knapp… car en France, de mon point de vue, s’il n’y a pas de débat, il n’y a pas d’engagement dans la solution ! Un savoir-être et un savoir-faire qui, bien conjugués, permettent de naviguer dans une réalité mouvante, multiple, ambiguë, tout en conduisant les équipes à concevoir des solutions opérationnelles pertinentes, auxquelles elles croient et qui les engagent.


Je consacrerai un chapitre au Sprint Master pour en expliquer le véritable rôle derrière l’anglicisme présomptueux. Qui est-il ? Que doit-il faire, savoir, proposer ? Quelle est sa responsabilité ?


POURQUOI CE LIVRE ?


J’ai écrit Le Design Sprint en pratique à partir de mon expérience auprès d’une centaine de clients allant de jeunes start-up parisiennes à de grands groupes internationaux. Depuis ma certification Google Sprint Master en 2015, mon équipe et moi-même avons formé au Design Sprint plus de 2 000 personnes à travers des cas concrets, en invitant de vrais clients et de vrais utilisateurs. J’ai voulu partager la résolution de mes questionnements, les résultats de mes adaptations, les conseils nombreux pour adapter la méthode à votre contexte.


Le Design Sprint en pratique est ainsi l’occasion de poser un certain nombre de questions et de leur apporter des réponses : quand faire et ne pas faire un Design Sprint ? Comment puis-je adapter la méthode à mon entreprise ? Comment l’intégrer à un contexte agile ? Je n’ai pas de designers dans mon équipe, puis-je faire un Design Sprint ? Comment convaincre ma direction ? Combien le vendre ? Comment appliquer les méthodes ? Comment maintenir le momentum post-Sprint ? Comment faciliter un groupe quand on est timide ? Comment désamorcer les conflits ? Comment composer des groupes de travail intelligents ? Comment améliorer les Sprints de développement ?…


POUR QUI ?


Le Design Sprint est un terrain de jeu ouvert à tous, avec des règles issues des méthodes de créativité et du Design Thinking pour expérimenter des hypothèses, apprendre sans défaire, construire en sécurité. Pas besoin d’être designer pour y participer ou pour faciliter. Tout le monde est impliqué dans la conception du produit, en fonction de son rôle.


Ce livre s’adresse ainsi à toutes les personnes qui s’intéressent à une meilleure intégration du design dans l’entreprise (voir la partie « Actionner dans une entreprise agile »). Les designers, les Product Owners, les Product Managers (chefs de produit), les Lead ou Design Directors (responsables design), les entrepreneurs, les directeurs de pôle, les facilitateurs, les chefs de projet, les salariés ou les free-lance… Tous, je l’espère, y trouveront un véritable guide pour tester et mettre en place cette approche de manière pérenne.


LES RESSOURCES DISPONIBLES


Si j’ai tenté d’être la plus exhaustive possible, je sais d’avance que ce livre ne répondra pas à toutes vos interrogations.


L’écriture de ce livre m’a permis d’aller encore plus loin, et de creuser des aspects encore inexplorés. Ainsi, j’ai mis en place un site et des formations pour continuer à vous livrer mes expériences et répondre à vos questionnements :


Sur le site www.lelaptop.com/design-sprint-en-pratique/, vous pourrez :




	poser vos questions ;


	télécharger les canevas méthodologiques ;


	être informé des webinaires, formations et conférences sur le sujet ;


	échanger avec la communauté.





En formation www.lelaptop.com/formations/, vous pourrez :




	pratiquer tous les aspects du Design Sprint : méthodes et facilitation ;


	me poser vos questions ;


	être évalué pour être certifié Sprint Master ;


	rencontrer vos pairs.






« Changer de vision peut s’exprimer ainsi : qu’est-ce qu’un luthier et qu’est-ce qu’un luthiste ? Un luthier ne raconte pas une histoire sur l’instrument, un luthier écoute la manière dont celui qui joue lui raconte une histoire. C’est celui qui joue qui raconte une histoire. […] Dans cette nouvelle civilisation, les designers doivent devenir des personnages-clefs : les designers qui sauront penser cela deviendront les luthiers. Il faut repenser toute la chaîne, conception industrielle, design au sens esthétique, marketing, publicité et même clientèles, mais aussi et surtout public – en un sens complètement réinventé. […] Ce n’est possible que s’il y a l’organisation d’une mutualisation des apprentissages. »


— BERNARD STIEGLER, « QUAND S’USENT LES USAGES :
UN DESIGN DE LA RESPONSABILITÉ ? », REVUE AZIMUTS, 2011.
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LE DESIGN EN PRATIQUE : QUELQUES REPÈRES HISTORIQUES ET BIOGRAPHIQUES








DES TRENTE GLORIEUSES AU DESIGN INDUSTRIEL





Historiquement associé aux beaux objets, beaux intérieurs ou belles affiches, le design rime encore aujourd’hui avec une forme esthétique moderne. Après la Seconde Guerre mondiale, le design incarne le progrès social. Les entreprises se structurent progressivement pour produire des objets plus efficacement, pour construire les bâtiments et infrastructures plus fonctionnels, et vendre des biens d’équipement et de consommation à profusion. Le capitalisme progresse avec la certitude de créer un avenir offrant prospérité et enchantement aux générations à venir.


Aux États-Unis, c’est alors l’ère des utopistes : designers et scientifiques s’associent pour planifier le monde de demain. Buckminster Fuller, qui était à la fois ingénieur, mathématicien, designer, inventeur futuriste, architecte, cartographe, philosophe, poète et plus encore… représente parfaitement cette époque. Il a su s’entourer d’équipes d’experts multidisciplinaires, artistes et scientifiques, pour améliorer le bien-être et le quotidien de chacun avec ses inventions, comme le Dymaxion et le dôme géodésique, tout en prônant le principe de conception frugal : faire plus avec moins.


Quant au théoricien Horst Rittel, il cherche dans les années 1970 à déployer des méthodes à même de s’attaquer à la complexité des problèmes de l’humanité (guerres, pauvreté, santé…). En 1973, il qualifie ces problèmes de « Wicked Problems ». Il amène le concept de phénoménologie dans le design, c’est-à-dire la prise en compte et l’importance de la pluralité des points de vue dans une démarche de réflexion et de résolution de problème, de manière objective et scientifique. À son insu, il crée une brique importante du Design Thinking, à savoir l’approche structurée et collaborative de résolution de problèmes que nous verrons dans la partie « Les méthodes du Design Sprint Moonshot ». Aujourd’hui, son approche systémique nous inspire encore, étant donné l’urgence climatique, les crises sanitaires, financières ou politiques qui renforcent toujours plus les inégalités d’accès aux soins, à l’éducation, à l’emploi, au logement, à l’eau…


Dans les années 1960, aux États-Unis, en Angleterre ou en Scandinavie, le métier de designer émerge alors, il se définit déjà par les méthodes d’exploration (comme la recherche ethnographique), de visualisation, de prototypage, mais aussi d’organisation ou de travail collaboratif.


Les changements technologiques qui s’opèrent alors dans la vie de tous les jours sont tellement nouveaux qu’il devient nécessaire de créer des environnements conceptuels propices pour anticiper les conséquences de ces changements.


Ces méthodes se forgent et s’incarnent par exemple lors du projet UTOPIA au début des années 1980 en Scandinavie. Ce projet a pour point de départ l’informatisation de la presse et de l’édition alors en cours. Il pose les principes essentiels du design contemporain : observation, implication de multiples parties prenantes (concepteurs, informaticiens, utilisateurs, syndicats), co-conception, prototypage systématique, tests… Ce projet est un marqueur dont la démarche va ensuite être reprise et appliquée à des problématiques sociales plus larges dans les pays du nord de l’Europe. Ces méthodes sont le ferment du Design Thinking et du design de service qui voient le jour dans les décennies suivantes.




« Le design est une activité créatrice dont le but est de présenter les multiples facettes de la qualité des objets, des procédés, des services et des systèmes dans lesquels ils sont intégrés au cours de leur cycle de vie. C’est pourquoi il constitue le principal facteur d’humanisation innovante des technologies et un moteur essentiel dans les échanges économiques et culturels. »


DÉFINITION DU CENTRE INTERNATIONAL POUR LE RÈGLEMENT DES DIFFÉRENDS RELATIFS AUX INVESTISSEMENTS (CIRDI), 2002





Dans le contexte des Trente Glorieuses, le design s’est surtout développé dans le but de servir les exigences de la société de consommation. « Good Design is Good Business » : cette phrase célèbre de T.J. Watson JR, CEO d’IBM en 1966, illustre bien la place majeure qu’il accordait au design comme l’un des piliers de l’entreprise moderne par excellence. Watson avait aussi saisi qu’un cadre de travail inspirant pouvait stimuler la productivité des salariés.


Les Trente Glorieuses sont le moment où l’American Way of Life se propage très largement dans le monde occidental. Que ce soit par la diffusion de biens de consommation ou de produits culturels (en 1946, l’accord Blum-Byrnes entre les États-Unis et la France marque la fin du régime des quotas imposé aux films américains depuis 1936), la puissance américaine est alors à son apogée. Ce rayonnement influence aussi les modes d’organisation des entreprises et moyens de production (taylorisme, management, etc.). Et ce n’est pas par hasard si l’introduction des méthodes du design dans les entreprises s’est d’abord opérée aux États-Unis, pour maintenant se diffuser en Europe et dans le monde.




L’ENTREPRISE EN FRANCE AVANT 2010





Je vais maintenant vous raconter comment j’en suis venue à devenir designer et à revisiter la méthode du Design Sprint pour l’adapter à la culture française.


Lorsqu’en 2004, je suis sortie diplômée « Conceptrice-réalisatrice multimédia » des Gobelins, j’avais le choix entre devenir développeuse, graphiste, cheffe de projet et si j’avais de la chance conceptrice-autrice — mon bagage artistique m’influença à opter pour le dernier choix ! Je partis ainsi défricher de nouveaux territoires dont je voyais encore mal les perspectives. J’étais armée, certes, car j’avais étudié l’architecture de l’information, le code informatique, le graphisme et les techniques de narration… ce qui me permettait de créer de belles expériences interactives dans ce qu’on appelait alors « les nouveaux médias ». Cependant, je finis par me lasser de concevoir des beaux sites pour l’unique plaisir de leurs commanditaires sans savoir si leurs clients finaux les utilisaient vraiment. C’est cette lassitude qui m’a permis à la fin des années 2000 de rencontrer les métiers du design, et plus particulièrement l’UX Design (User Experience Design) ; j’y reviens plus loin.


En 2004, c’est à l’Institut national de l’audiovisuel (INA) que je découvre le fonctionnement interne d’une grande organisation. Les protocoles hiérarchiques et la politique interne me passionnaient. Il y avait tout en haut l’intouchable Direction générale et son aréopage de directions dites stratégiques comme les Directions marketing, communication, et en dessous les directions fonctionnelles (appelées les « Métiers ») des ressources humaines, de la formation, des archives, du juridique, et tout en bas la Direction des systèmes d’information (DSI) aux opérations… Elles semblaient toutes avoir des ambitions et des intérêts divergents. Ce jeu de relations révélait une scission tripartite que j’ai retrouvée de manière quasi systématique dans les entreprises où j’ai travaillé en France ou à l’étranger ; une scission entre ceux qui décident, ceux qui pensent et ceux qui exécutent.


Depuis mon poste d’observation à la DSI, j’observais les relations de dépendance et de contrôle que les directions dites stratégiques entretenaient avec nous. Pourtant, elles devaient reconnaître qu’elles avaient besoin de notre conseil et de notre expertise technique pour que l’INA garde une place pertinente sur Internet.


Le président de l’INA, Emmanuel Hoog, avait bien compris l’importance stratégique des systèmes d’informations. Il confia alors la conception du site « Archives pour tous » ouvrant les archives audiovisuelles françaises au grand public à ma directrice, Safia D’ziri, qui lui proposa avec audace de concevoir le site avant de le développer. Nous enchaînions réunions et ateliers pour aligner toutes les parties prenantes, durant lesquels je produisais une quantité incroyable de story-boards1 comme supports de conversation. Nous limitions ainsi la déperdition d’informations en transformant systématiquement les idées en solutions concrètes constamment affinées par les différentes perspectives des Métiers.


De mois en mois, la méthode était tellement efficace que nous avions créé un véritable mouvement autour de ce grand chantier. Créer des nouveaux usages, un nouveau rapport aux médias, au contenu, à l’histoire, à l’éducation ; s’affranchir de la publicité pour créer une plateforme autoportante de VOD (video on demand), telle était la volonté politique ainsi que l’ambition des salariés.


Mais on voyait bien qu’on s’attelait à un chantier beaucoup plus vaste : débrancher un modèle sous perfusion. Nous luttions contre l’ancien modèle programmé pour marteler des publicités, des campagnes de communication, créer « des sites simples et intuitifs pour que Madame Michu2 achète en trois clics ». Pour rappeler le contexte de la fin des années 2000, le système de l’offre et de la demande s’était inversé avec l’avènement des sites dits communautaires et e-commerce. Même l’INA, malgré sa place marginale dans le marché, devait commencer sa transformation digitale.


Nous implorions alors nos directions de nous croire : les internautes afflueraient si on leur proposait un service qui leur soit bénéfique, et cela nécessitait de comprendre leurs aspirations.




Inversion de la chaîne de création de valeur selon Ram Charan3
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L’INA, comme beaucoup d’entreprises surprises par un tel changement de paradigme, a cherché à compenser en urgence le recul des parts de marché par des approches court-termistes telles que :




	limiter au maximum le temps de conception ;


	mettre en production avant de tester ;


	embaucher des développeurs et des chefs de projet non qualifiés pour tenir la charge ;


	développer de nouvelles fonctionnalités et sites promotionnels plutôt qu’améliorer l’existant ;


	augmenter les objectifs des commerciaux pour vendre les produits à un large public ;


	multiplier les études marketing pour auditer le site, la marque, les produits hors contexte d’usage, sans inviter les concepteurs à la table des décisions ;


	trouver un responsable, le placardiser et refaire tout le projet, créant un nouvel effet collatéral : l’épuisement des développeurs, une mauvaise gestion des budgets, des conflits entre directions…





Pendant ce temps-là, quelques jeunes firmes américaines, nées à la fin des années 1990, façonnaient stratégiquement de nouveaux métiers travaillant aux côtés des ingénieurs. Chez Amazon, Google, Facebook… on voyait apparaître les métiers de designer d’interaction, UX Designer, architecte d’information, Visual ou UI Designer (designer d’interface)… autant de compétences devenues indispensables pour concevoir et mettre en œuvre les nouvelles formes d’interaction et de transaction entre clients et entreprises.


Leurs métiers consistaient tout d’abord à comprendre les usages existants pour les passer à l’échelle en répliquant les offres de l’enseigne sur Internet. Comprendre les usages nécessitait d’observer et étudier les clients, modéliser leurs parcours, comprendre leurs attentes et frustrations, connaître l’écosystème de services existants, dessiner les interfaces des nouveaux services sur tablette, mobile, ordinateur… Ces méthodes empruntées à la sociologie, la science et la psychologie leur permettaient de collecter beaucoup de données et de proposer des solutions concrètes aux clients, au grand plaisir de la Direction générale.


En France, quelques jeunes entreprises comme Free ont su tirer leur épingle du jeu sur Internet. Leur point commun : mettre la satisfaction de leurs clients au cœur de leur développement. Elles ont ainsi pris la mesure de la dimension stratégique des nouveaux métiers opérationnels. C’est dans ce contexte que les premiers postes de concepteurs-chefs de projet ont commencé à apparaître pour faire la jointure entre les Métiers et les équipes de développement, incapables de se comprendre.




« Le design accompagne l’évolution du marketing, d’un marketing classique basé sur les couples produits : marchés actuels de l’entreprise, vers un marketing stratégique dont le champ d’action s’élargit aux nouveaux produits et nouveaux marchés potentiels [Faivre 1993]. En fait, le design contribue plutôt à un processus de décision de marketing stratégique parce qu’il insiste surtout sur l’incertitude qui porte sur la nature même du problème ou du besoin : s’agit-il de création de besoin ou de défense de la position concurrentielle de l’entreprise ? »


BRIGITTE BORJA DE MOZOTA, DESIGN MANAGEMENT





On ne parle pas encore de design en France dans les années 2000 (UX, designer d’interaction, architectes d’information) et peu de professionnels y sont réellement formés. Je sentais pourtant que les évolutions allaient devenir indispensables : le marketing vers une culture centrée utilisateur ; les concepteurs-chefs de projet vers un rôle plus stratégique, en support de toutes les Directions technique, communication, éditoriale, marketing. C’était peut-être un peu trop ambitieux pour une seule personne !


C’est sur ce constat que je suis partie à Londres, puis à San Francisco, voir de plus près comment les entreprises y fonctionnaient avec 15 ans d’avance disait-on… Mon métier y était-il différent ? davantage structuré et reconnu ? Comment pensait-on le travail et l’entreprise ? Y avait-il d’autres modèles possibles ?


Londres, 2009 : année de la crise financière, des licenciements à foison, et pourtant à ma grande surprise c’est une phase de plein-emploi pour les designers. En une journée d’entretiens, j’ai été retenue pour trois postes : Concept Designer, Lead UX Designer et Interface Designer. J’avais l’embarras du choix et ai finalement opté pour le poste en free-lance de Concept Designer, cela sonnait bien !


Ma première journée de travail se déroula en atelier de co-création avec mon client O2 et Rainer Wessler, aujourd’hui Executive Creative Director chez Frog. Je l’assistais, avec toute la panoplie de Post-it que je découvrais, afin de faire émerger les idées de chacun. Tout le monde était debout, actif et à l’écoute : pas de client dédaigneux s’écoutant parler. Au contraire ! Nous débattions dans une ambiance détendue, respectueuse et structurée autour d’activités préparées qui remplaçaient les ordres du jour soporifiques. Ce qui me frappa le plus cependant fut de constater que les discussions reposaient sur la connaissance tangible et fournie des clients d’O2. L’agence qui m’employait avait mené en amont une véritable étude ethnographique, établissant une analyse des usages, des besoins et des opportunités. Nous avions face à nous des vidéos prises chez les utilisateurs, des photos de leurs intérieurs, de véritables échantillons de leurs activités familiales quotidiennes.


Cet atelier était un moment clé pour restituer les problèmes d’usage et les besoins des clients, pour en faire la matière nécessaire à l’émergence de véritables opportunités de solutions. Cela n’était pas une discussion sans fin ; chaque cerveau, sans discrimination, était mis à profit pour apporter des réponses aux problèmes révélés. Je découvris pour la première fois ce que travailler en intelligence veut dire. Ce fut la révélation de ce qui pour moi représente la plus féconde et la plus pertinente façon de travailler ; une approche qui repose sur les principes fondamentaux d’égalité, de solidarité, d’écoute, d’efficacité, de liberté de proposition, de créativité, d’intérêt porté sur ce qui est concret, analysable, mesurable.


Un an plus tard, chez une société de télécommunication, alors que je menais une recherche utilisateur avec l’agence de design de service Live|Work, j’ai vraiment réalisé à quel point il était impossible de concevoir un site pour tout le monde. Chaque personne interviewée était très différente dans son approche, dans ses problématiques et dans sa capacité naturelle à trouver des solutions qui lui correspondent. J’adorais écouter l’inventivité naturelle des gens. Sans juger de leurs capacités à comprendre comment un service « devait » marcher. Nous utilisions leurs manières de faire comme matière première pour construire un service adapté à leurs différents usages. Je compris alors que la force de notre solution serait sa discrétion, sa capacité à trouver une place naturelle dans la vie des utilisateurs ; des attributs qui lui permettaient de se démarquer radicalement des solutions concurrentes. C’était pour moi la définition même de l’expérience client innovante. La méthode d’Erika Hall de « Mental Models » que nous avons utilisée m’est apparue vraiment pertinente : visuelle et simple pour synthétiser les approches et créer des parcours utilisateurs très fins. Autre révélation méthodologique, l’utilisation de « customer journey », qui permet de cartographier toutes les étapes d’un parcours utilisateur, ses nuances, ses complexités, ses moments clés… un outil qui donne le pouvoir de se mettre dans la peau des gens !




Version illustrée d’un Mental model sous forme de Customer Journey
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La société franco-anglaise, alors en plein virage numérique sur le mobile, est en pleine effervescence créative. Pour rester dans la course, la direction française s’est mise en tête d’augmenter sa surface d’activités avec de nouvelles applications mobiles. La direction anglaise, plus prudente, m’a demandé d’entreprendre la cartographie de ses produits. À savoir, commencer par un audit des applications existantes, puis des interviews, avec en parallèle la consultation d’un nombre incalculable d’études de marché et d’audits ergonomiques. Le résultat fut la production de deux cartographies. La première, sans surprise, permit de révéler les fonctionnalités les plus utilisées au centre et en gras (voir schéma) : l’appel, l’envoi de SMS et d’e-mails ! La deuxième cartographie (Customer Journey) permit de représenter chronologiquement une journée d’un utilisateur dans l’écosystème des applications de la marque.
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Ces cartographies permirent au directeur design d’entreprendre une démarche de structuration du portfolio pour finalement supprimer les applications superflues et prioriser les futurs développements.


Cette décision saine et forte choqua les équipes marketing françaises qui avaient passé tant d’heures à débattre en réunion de la place de chacun des pixels. Ce fut pour eux un moment tragique, vécu comme une trahison !
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Naviguant entre les deux cultures – pourtant réunies sous la même bannière –, l’incompatibilité était criante. En France, c’était la guerre des boutons : les équipes se perdaient dans des réunions interminables pour valider péniblement des fonctionnalités trop avancées. Les projets s’accumulaient comme des briques sur Tetris. Les directions cherchaient à prendre toujours un peu plus de terrain sur chaque parcelle de l’écran.


Résultat, les équipes passaient des années à élaborer une messagerie techniquement très ambitieuse au prix de frictions, de complexités à n’en plus finir, et de pixels sous-exploités.


Tandis qu’en Angleterre, les équipes s’en tenaient à l’adage « Keep it simple » ou au principe de Mies Van Den Rohe, « moins c’est plus » (« less is more »). Pour ce faire, on organisait des ateliers de créativité, des tests de nos concepts avec des utilisateurs pour s’assurer que nos interfaces simplifiaient bien la vie des gens.




L’ÉMERGENCE DE L’UX DESIGN : AU-DELÀ DE L’INTERFACE





Pour bien comprendre l’émergence de ce qui allait quelques années plus tard s’appeler UX Design, il est nécessaire de revenir sur le moment clé que constitua la publication en 2002 de l’article « The Elements of User Experience » par Jesse James Garrett. Ce dernier y explique que l’interface n’est que la partie émergée de l’iceberg, reposant sur une multitude de couches et d’enjeux sous-jacents. Ainsi, il dévoile la collaboration nécessaire des expertises pour concevoir un site web de qualité.
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Lire le schéma de bas en haut :


1 – Stratégie (première couche) : définir les besoins de l’utilisateur et les objectifs du site portés par les Métiers, le Marketing, la Direction générale.


2 – Scope : déterminer les fonctionnalités souhaitées et faire l’inventaire des contenus, porté par le Business, la Direction com/marketing, la Direction générale.


3 – Squelette : arborescence, interaction, architecture de l’information, porté par les architectes d’information, chefs de projet.


4 – Structure : design d’information, d’interface et de navigation, porté par les designers d’interaction et les développeurs.


5 – Surface : le design graphique, porté par les designers graphiques.


À mon retour en France, la grande qualité de ce diagramme m’a grandement aidée à faire comprendre toutes les dimensions de mon métier, à savoir que l’interface graphique est le fruit d’un processus intégrant toutes les parties prenantes d’un projet.


Mais à cette époque, il était encore prématuré de parler de design en France sans parler de tous les aspects suivants : design d’interface, design d’information, architecture de l’information, design visuel, design de navigation. D’une part, on comptait sur les doigts de la main les entreprises qui réunissaient toutes ces expertises. D’autre part, les graphistes restaient les personnes qui devaient pallier toutes les exigences et toutes les contraintes. Enfin, par manque de conviction des directions, beaucoup d’entreprises aujourd’hui encore continuent à remplacer les besoins des utilisateurs par leurs objectifs de conversion et font de l’UX Designer un designer d’interface (appelé aujourd’hui UI Designer) qui ne parle jamais aux clients finaux. Dans cette configuration, les Métiers continuent à travailler sur une vision erronée des usages, pensant d’abord à leurs objectifs financiers plutôt qu’aux besoins réels et observables des clients.




L’ENTREPRISE APRÈS 2010





Les années 2010 marquent l’avènement d’une nouvelle révolution du travail. Nos métiers, la structure de nos entreprises, les motivations de leurs salariés, la nature des projets… tout a changé. Pourtant, en France, les modèles ont du mal à évoluer : nous continuons à vivre beaucoup sur des paradigmes de contrôle, de division datée du travail, d’importance de la hiérarchie, d’un certain élitisme.


Notre marché est plus large et diffus que jamais, la portée de nos efforts individuels est brouillée, créant un environnement sous tension et en manque de repères. Le coût de l’erreur étant de plus en plus écrasant, chacun porte difficilement la responsabilité de ses incertitudes. Les burn-out et bore-out font leur apparition. Beaucoup de salariés partent en quête de sens.




LE FUTUR DU TRAVAIL





En 2011, à mon retour d’une année de vie nomade m’ayant amenée à travailler dans différentes villes en transformation comme Londres, Berlin, New York, San Francisco, j’ai goûté avec plaisir au travail en free-lance, hors des machinations contre-productives de l’entreprise. J’ai alors réalisé que la vie en entreprise pouvait nuire à la qualité de mon travail et à ma motivation. Le travail à distance devint naturellement ma manière de m’épanouir au travail.


Je décide alors de créer à Paris « Le Laptop », un espace de coworking, l’un des tout premiers en France. L’idée était de proposer un espace dédié à une certaine forme d’innovation dans la manière de travailler et de former une nouvelle génération de designers en quête d’inspiration, d’humanité et de sens.


Je voulais marier les notions d’indépendance et de vertu du travail, avec le cadre social que permet l’entreprise (les échanges, la collaboration, les rencontres), tout en évacuant la dimension politique paralysante de cette dernière. Ayant vu d’autres modèles vertueux fonctionner à l’étranger, il était urgent pour moi de transmettre et d’incarner les notions de collaboration, de confiance, de questionnement et d’ouverture d’esprit, à travers un lieu et un programme de formation aux méthodologies de l’UX. Comme les tiers-lieux qui ont ouvert à partir de 2012, ma priorité était d’aider les gens à retrouver du cœur à l’ouvrage, de les prémunir du burn-out, de stimuler la collaboration entre pairs et peut-être aussi de les encourager à devenir des « designers-entrepreneurs ».


Très vite, j’ai commencé à former des équipes web, com et créa, d’agences ou d’entreprises, à ces nouvelles manières de travailler. Avant même que le terme fasse son apparition officielle en entreprise, les concepteurs-chefs de projet se transformaient progressivement en UX Designers. L’on a alors vu émerger des profils en charge de coordonner les différents intervenants d’un projet, avec une formation de faiseur et une capacité à prendre en compte les clients finaux autant que les objectifs stratégiques. Des profils qui savent parler aux Métiers et aux développeurs, avec suffisamment d’assise pour poliment réorienter les décisions de la direction, des profils qui ont une vision transverse de la chaîne de valeur, une connaissance de ce que veut dire l’expérience client et une conscience de la nécessité de casser les silos, de lever les contradictions.


Ces profils sont rapidement devenus très recherchés. Très rares, ils se sont retrouvés affectés à un nombre croissant de projets au sein des entreprises.




« L’expérience utilisateur intentionnelle et stratégique peut potentiellement augmenter les taux de conversion de 400 %. »


ÉTUDE FORRESTER,
« THE SIX STEPS FOR JUSTIFYING BETTER UX »





À tort, on a alors souvent comparé l’UX Designer à une licorne, animal magique et imaginaire que les différentes directions cherchaient désespérément à capturer. Cette vision lui a conféré un statut empreint de supériorité alors que l’intention était plutôt de créer de la continuité et de la cohérence entre les objectifs des Métiers et les besoins des utilisateurs.




L’INNOVATION DE RUPTURE





Nous devons à Donald Norman, professeur émérite en sciences cognitives de l’Université de Californie à San Diego, la première utilisation du terme « UX » dans les années 1990 avec la publication de The Design of Everyday Things. Norman y développe l’idée d’une « conception centrée utilisateur ».


Norman souhaite ainsi dépasser les champs trop étroits de l’utilisabilité et de l’ergonomie pour englober tous les aspects de l’expérience vécue par un individu lorsqu’il interagit avec un produit ou un système.


L’illustration connue de cette prise en compte de l’expérience globale vécue par un utilisateur est la situation dans laquelle s’est retrouvé Travis Kalanick en 2007 à Paris au sortir d’une soirée… situation qui lui a donné l’idée d’Uber ! Frustré par l’impossibilité de trouver un taxi et contraint de parcourir la ville faute d’en avoir un à proximité, il formule alors l’idée du service désormais mondialement connu : « Si seulement un taxi pouvait venir à moi et que je puisse connaître le temps d’attente et le prix qu’il va m’en coûter ! »
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Le schéma représente la genèse des plateformes de VTC. Les problèmes des chauffeurs et passagers sont représentés en miroir de part et d’autre ; au centre (le sweet spot), on retrouve les fonctionnalités qui leur permettent de mieux interagir, tout en résolvant leurs problèmes.


Au même moment, à San Francisco, les designers Brian Chesky et Joe Gebbia vivent en colocation. Ils cherchent des solutions pour faire face à la hausse de leur loyer. Ils profitent alors d’un grand événement de design au Moscone Center pour héberger des visiteurs en quête d’hôtel. Forts de cette expérience, ils se disent : « Finalement, pourquoi ne pas louer notre salon ? Les hôtels sont pleins et hors de prix, les gens ne sont là que pour quelques jours, ils ont juste besoin d’un lit et de quelques adresses locales… »


Même principe pour Blablacar. Dès 2004, la plateforme française de covoiturage met en relation des conducteurs et des passagers souhaitant partager un trajet en voiture et les frais associés.


Tous ont en commun la capacité à imposer un nouveau modèle mental fondé sur un nouvel usage pour lequel les utilisateurs sont prêts à quitter leurs habitudes immédiatement. C’est ce que Clayton Christensen appelle « l’innovation de rupture ».


De circonstances pénibles vécues par les fondateurs sont nées des opportunités. Ce principe est à l’origine de l’apparition des plateformes de services qui mettent en relation des personnes qui ont chacune le potentiel de résoudre le problème de l’autre. C’est l’étincelle qui a permis l’éclosion de nombre de start-up, d’abord en Californie, puis ailleurs.


À partir des années 2000, alors que beaucoup de grandes entreprises s’embourbent dans leurs lourdeurs politiques et structurelles, l’émergence des start-up commence à profondément modifier les pratiques d’organisation, de conception et de production. Le fonctionnement des start-up californiennes est observé de près par les grandes entreprises comme modèles d’innovation. Comment ces petites équipes parviennent-elles à générer autant de valeur à partir d’une seule idée ? Comment parvenir à mettre en place une approche itérative, avec très peu de moyens, qui se construit brique par brique : on teste, on apprend, on priorise les fonctionnalités à forte valeur ajoutée pour financer le développement d’une solution toujours plus complète et pertinente ?




L’ENTREPRISE AGILE





La demande croissante du marché et ses évolutions technologiques ont fait s’emballer la machine, et des cohortes de développeurs sont recrutées à tour de bras, peu importe leur niveau, pour faire face aux besoins de développement grandissants des sites marchands. Les méthodes agiles commencent à faire leur apparition à partir de 2001 aux États-Unis, au moment où 17 spécialistes du développement logiciel se réunissent pour rédiger le « Manifeste Agile4 ». L’objectif est double : réinventer les manières d’organiser la production informatique ; répondre au besoin grandissant de réactivité des entreprises.




« Le développement agile, appelé aussi développement adaptatif, se caractérise donc par un style de conduite de projet itératif incrémental, centré sur l’autonomie des ressources humaines impliquées dans la spécification, la production et la validation d’une application intégrée et testée en continu (méthode agile). »


DÉFINITION WIKIPÉDIA





Une méthode émerge alors, assortie d’une organisation du travail autour de grands principes valorisant l’autonomie et la responsabilité de chaque membre de l’équipe pour créer une culture agile de l’organisation.


Ces valeurs sont les suivantes :




	Les individus et leurs interactions plus que les processus et les outils.


	Des logiciels opérationnels plus qu’une documentation exhaustive.


	La collaboration avec les clients plus que la négociation contractuelle.


	L’adaptation au changement plus que le suivi d’un plan (Manifeste agile).





Cette nouvelle philosophie est arrivée comme une déferlante des États-Unis pour inonder peu à peu toutes les directions de l’entreprise. Ce nouveau cadre de travail semblait répondre à beaucoup d’enjeux, notamment la rapidité de livraison des projets, raison ultime de cette révolution5.


Comme le dit Lynn Roger, Chief Transformation Officer chez BMO, « la vitesse est la nouvelle monnaie d’échange dans les affaires ».


La méthode de gestion de projet technique la plus utilisée aujourd’hui s’appelle Scrum. Nous en parlerons largement dans la partie « Actionner dans une entreprise agile ». Chaque cycle de développement est appelé un Sprint. Le Sprint incarne trois notions de performance, de rapidité et d’itération. On mesure la vélocité des équipes sur une temporalité de 2 à 3 semaines, puis on répète ces cycles en continu.




PASSER EN AGILE NE RÉSOUT PAS TOUS LES PROBLÈMES





Malgré l’émergence et l’acceptation croissante du design en France, l’on y retrouvait les situations suivantes : les Métiers rédigeaient leurs demandes fonctionnelles (Business requirements) et le chef de produit les faisait exécuter tant bien que mal par les développeurs. Si une équipe Scrum avait la chance d’avoir un UX Designer, celui-ci avait le malheur d’être seul. Vous pouviez être sûr qu’il était en réalité en train de débiter interfaces et composants graphiques à la chaîne.


L’entreprise hiérarchique organisée en silos s’est alors dotée de méthodes agiles pour recréer de nouvelles relations descendantes entre ceux qui pensent et ceux qui font. Le Business continuait ainsi à vouloir créer toujours plus de fonctionnalités donc à recruter plus de développeurs, mais pas plus de designers.


D’une part, la rapidité impose aux directions de définir plus clairement leurs objectifs et de mieux prioriser leurs projets. D’autre part, les équipes techniques ont l’impression de tourner dans une roue sans en voir la fin.


Les directions trop pressées ne prennent pas le recul nécessaire avec leur produit pour faire de la recherche utilisateur. Autrement dit, elles considèrent les designers comme des ressources optionnelles. Quoi qu’il en soit, on fait développer ce qui a été validé par la direction, et on surmène les développeurs au rythme effréné des Sprints de développement. Les UX Designers semblent être la pièce manquante du puzzle…
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