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Préface
Je n'ai jamais rencontré Jeff Patton. Je ne sais même pas s'il est de la famille du général. Mais je l'aime bien.
Ce n'est pas parce que j'ai échangé quelques tweets et mails avec lui, car cela ne remplace pas une conversation directe, ce que vous comprendrez comme jamais en lisant cet ouvrage. C'est la lecture de ses articles, puis de son livre, qui m'ont donné à croire que c'était un bon gars, ce Jeff.
Mon hypothèse se base, notamment, sur le fait qu'il cite volontiers le rock'n roll. Par exemple, dans l'article « Don't Know What I Want, But I Know How to Get It », il a réussi à mentionner les Sex Pistols et les Rolling Stones. Bon, dans une vidéo, il y avait aussi les Spice Girls, ce qui montre que Jeff a ses faiblesses, mais il le reconnait volontiers.
Il sera beaucoup question de conversations et d'hypothèses dans Le story mapping, mais d'abord de la pratique qui a donné le titre. Le story mapping est devenu célèbre suite à un seul article de Jeff, écrit en 2008 « The New User Story Backlog is a Map ».
Cela a suffi pour convaincre les agilistes que cette pratique serait un bon complément au « backlog Scrum ». Avec une liste d'éléments, tous au même niveau, le backlog est plat, tandis que la carte apporte, avec une nouvelle dimension, la « big picture » nécessaire aux personnes impliquées dans le développement.
Le story mapping apporte la carte et revisite la notion de story, centrale dans le développement agile.
Un jour, une stagiaire m'avait envoyé son mémoire sur les méthodes agiles. Le backlog y était présenté comme « l'ensemble des stories rédigées par le Product Owner qui constitue la spécification ». C'est un peu l'idée que peuvent en avoir ceux qui n'ont pas bien compris les notions de backlog et de stories. C'est d'abord à eux, tous ces gens qui sont perdus avec des centaines de stories, ceux qui pensent qu'elles doivent être rédigées, ceux qui pensent que c'est le Product Owner seul qui s'y colle, que s'adresse ce livre.
Patton y démonte les anciennes croyances des spécifications complètes, rédigées et figées dès le début, croyances qui perdurent, parfois même dans des organisations soi-disant passées au développement agile.
Dans ces organisations qui ont adopté Scrum, l'équipe multidisciplinaire mise en place est censée contenir toutes les personnes qui contribuent au développement du produit. Dans la pratique, le rôle de Product Owner s'avère délicat à jouer et les contours de ses responsabilités ne sont pas toujours bien définis. La place des autres gens côté métier : analystes métier, experts du domaine, designers d'interface, etc. est encore moins évidente. Ils ne sont généralement pas dans l'équipe Scrum, et leurs interactions avec les développeurs sont sources de difficultés.
Le livre de Jeff Patton leur apprend à collaborer véritablement, pour faire émerger les bonnes idées et une compréhension partagée du produit souhaité.
Les conversations, dont il est question depuis l'invention des user stories par Kent Beck, ont toujours fait sourire quand on explique que c'est cela la base d'une story. Avec ce livre truffé de retours d'expérience, les équipes sauront éviter qu'une conversation ne dégénère en une discussion de comptoir, et en tirer profit pour acquérir une perception commune du produit souhaité.
C'est en relisant l'ouvrage de Jeff que j'ai acquis la conviction de changer le titre d'un chapitre de mon livre sur Scrum. Je l'avais appelé « Définir le produit ». Mais la lecture de la prose pattonnienne m'a convaincu qu'un produit ne définit pas. Il se découvre.
La découverte par l'apprentissage validé, c'est l'occasion pour Jeff Patton de revisiter le Lean Startup. Le Lean Startup visant les …start up, le livre montre comment utiliser ses idées quand on n'est pas une start up.
Il explique qu'une idée n'est qu'une hypothèse, tant qu'elle n'a pas été confrontée à ceux à qui elle est destinée, et validée par eux. Il montre comment exécuter cette boucle rapidement, pour apprendre, afin de décider quoi faire de l'idée de départ.
À cet égard, il intéressera toutes les personnes impliquées dans l'innovation.
En conclusion, vous l'aurez compris, ce livre va bien au-delà du story mapping, car il aborde toutes les facettes de la définition, pardon de la découverte d'un produit.
Avec ou sans ses cartes, Jeff raconte de bien belles histoires, qui plairont à tous ceux qui travaillent sur des produits. Il leur apporte des outils simples et efficaces et surtout leur ouvre l'accès à une nouvelle culture.
Le livre, dans sa version anglaise, a fait l'objet d'une session du club de lecture d'Agile Toulouse. Voici le résumé élaboré en commun par les participants :
« Jeff Patton nous donne à lire un livre d'une grande richesse. C'est indéniablement un ouvrage à mettre dans les mains de tout Product Owner. Ainsi ils pourront changer le monde, comme le suggère Jeff, ou à défaut appréhender pleinement leur rôle. »
Non Jef(f), t'es pas tout seul.
Claude Aubry
Président de l'association Agile Toulouse,
Product Owner d'iceScrum,
auteur du blog Scrum, Agilité... et Rock'n'roll




Avant-propos
Live in it, swim in it, laugh in it, love in it /
Removes embarrassing stains from contour sheets, that's right /
And it entertains visiting relatives, it turns a sandwich into a banquet.
Tom Waits, « Step Right Up ».

Au départ, ce livre était prévu pour être une petite chose… en fait une brochure.
J'ai entrepris d'écrire un livre sur une pratique simple que j'appelle story mapping. Moi-même et pas mal d'autres personnes créons des cartes pour faciliter la collaboration et pour imaginer comment un produit sera utilisé.
Le story mapping permet de se concentrer sur les utilisateurs et leur expérience, ce qui améliore l'échange avec eux et, au bout du compte, engendre un meilleur produit.
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La création d'une carte (story map) est vraiment très simple. En travaillant avec les autres, je décris la story d'un produit, en listant sur des Post-it® chaque grande étape que les utilisateurs identifient dans la story dans un flux qui va de la gauche vers la droite. Ensuite, on revient sur les détails de chaque étape et on en discute ; on rédige ces détails sur des Post-it® que l'on place verticalement en dessous de chaque étape. Le résultat est une structure en forme de grille qui décrit une story, de la gauche vers la droite, et la décompose en détail, du haut vers le bas. C'est plaisant et c'est rapide. De plus, ces détails créent un backlog des stories de nos projets en développement agile.
Est-ce vraiment compliqué d'écrire un livre sur cette technique ?
Il s'avère néanmoins que même les choses simples peuvent être assez sophistiquées. Savoir pourquoi on veut créer une story map, anticiper sur ce qui va se passer quand on va en créer une, et connaître toutes les manières différentes dont on peut l'utiliser m'a pris beaucoup de temps et j'ai finalement rédigé plus de pages que je ne pensais sur cette pratique apparemment simple.
Si vous utilisez un processus de développement agile, vous remplissez probablement des backlogs avec des user stories. J'ai présupposé que dans la mesure où les stories sont une pratique courante pour vous, cela aurait été une perte de temps pour moi de les décrire dans cet ouvrage. Mais j'avais tort. Depuis une quinzaine d'années où les stories ont été décrites pour la première fois par Kent Beck, elles sont de plus en plus populaires, et de plus en plus mal comprises et mal utilisées. Cela m'attriste et, en plus, cela ruine tous les bénéfices que l'on retire du story mapping.
Je souhaite donc dans ce livre corriger le plus grand nombre possible d'idées fausses sur les stories et sur la manière dont elles sont utilisées dans le développement agile et lean. C'est la raison pour laquelle, pastichant la chanson de Tom Waits, j'ai transformé « ce sandwich en un banquet ».
Pourquoi moi ?
J'aime fabriquer des choses. Ce qui me motive, c'est la joie que j'éprouve à créer un bout de logiciel et à voir les gens l'utiliser et en tirer parti. Je ne suis pas un fanatique de la méthodologie, mais j'ai considéré que j'avais besoin d'apprendre à analyser ma pratique professionnelle pour l'améliorer. Et ce n'est qu'après une vingtaine d'années passées dans le développement logiciel que je commence à apprendre à enseigner le fruit de mon expérience. Et je suis conscient que ce que j'enseigne est une cible mouvante car ce que je comprends évolue toutes les semaines. Comment expliquer ces changements aussi rapides ? Toujours est-il que cela m'a empêché pendant des années d'écrire ce livre.
Mais le moment est venu.
Les stories et le story mapping sont des concepts très intéressants qui ont bénéficié à tant de gens, en améliorant leur vie et les produits qu'ils créent. Mais pourtant pendant que la vie de certains s'améliore, il y a de plus en plus de gens qui pataugent avec les stories et je souhaite que cela cesse.
Ce livre est ma contribution à cette cause et s'il améliore la vie, ne serait-ce que de quelques utilisateurs, j'en serais déjà heureux.
Ce livre est pour vous si vous pataugez avec des stories
Tant d'organisations ont adopté les processus de développement agile et lean, et le concept de story qui s'y rattache, qu'il est possible que vous tombiez dans les pièges suivants engendrés par les idées reçues sur les stories :
	Puisque les stories permettent de se concentrer sur la création de petites choses, il est facile de perdre la vision d'ensemble. On obtient alors souvent un produit monstrueux dont il apparaît clairement aux utilisateurs qu'il a été assemblé à partir de morceaux qui ne vont pas ensemble.
	Quand on crée un produit de taille significative, la création morcelée de petites choses laisse planer des doutes sur la date finale de réalisation ou sur la nature exacte du produit livré. Et si vous êtes le concepteur, vous vous posez également des questions.
	Comme les stories sont basées sur des conversations, les gens usent de ce prétexte pour éviter d'écrire quoi que ce soit. Ils oublient ensuite ce dont ils ont parlé et ce sur quoi ils se sont mis d'accord pendant leurs conversations.
	Comme les bonnes stories sont censées avoir des critères d'approbation, on se concentre sur l'obtention de critères d'approbation écrits, mais il n'y a pas toujours une compréhension mutuelle de ce qui doit être créé. Cela a pour conséquence que les équipes ne terminent pas le travail prévu dans les délais impartis.
	Comme les bonnes stories sont censées être écrites du point de vue de l'utilisateur et qu'il y a de nombreuses parties que l'utilisateur ne voit jamais, les membres des équipes prétendent que leur produit n'a pas d'utilisateurs si bien que les user stories ne peuvent pas fonctionner dans ce cas-là.

Si vous êtes déjà tombé dans l'un de ces pièges, je tenterai d'abord de chasser ces idées fausses qui vous ont induit en erreur. Vous apprendrez à prendre en considération la vision d'ensemble, à animer des conversations productives sur ce que les utilisateurs tentent de réaliser, et à concevoir des logiciels qui aident vraiment les utilisateurs.
À qui s'adresse cet ouvrage ?
La lecture de cet ouvrage est particulièrement recommandée si vous appartenez à l'une de ces catégories :
	Les chefs de produits et les professionnels de l'expérience utilisateur doivent lire cet ouvrage pour les aider à faire le lien, d'une part entre la réflexion sur les produits et l'expérience utilisateur, et d'autre part, la réflexion sur les projets tactiques et les éléments du backlog. Si vous avez des difficultés à passer de la vision d'ensemble que vous imaginez aux détails que vos équipes créent, le story mapping va vous aider. Si vous vous échinez à aider les autres à imaginer et à ressentir l'expérience des utilisateurs de votre produit, le story mapping vous sera utile. Si vous vous démenez pour trouver comment lier une bonne expérience utilisateur avec une pratique de conception de produit, ce livre vous facilitera la tâche. Si vous voulez intégrer une expérience de style lean start up dans vos méthodes de travail, cet ouvrage vous aidera.
	Les Product Owners, les analystes et les chefs de projet dans les entreprises d'informatique doivent lire ce livre pour les aider à faire le lien entre leurs utilisateurs en interne, les parties prenantes, et les développeurs. Si vous avez des difficultés à convaincre de nombreuses parties prenantes de votre entreprise à être sur la même longueur d'onde, alors le story mapping va vous aider. Si vous vous démenez pour aider les développeurs à avoir une vision d'ensemble, les story maps vous faciliteront la tâche.
	Les formateurs en développement agile et lean qui ont pour objectif d'aider les individus et les équipes à s'améliorer doivent lire ce livre. Et au fur et à mesure que vous progresserez dans cet ouvrage, pensez à toutes les idées reçues que vos collègues véhiculent sur les stories. Utilisez les stories, des exercices simples et les pratiques décrites dans ce livre pour aider vos équipes à se professionnaliser.
	Toute autre personne. Quand on utilise un processus agile, on compte souvent sur les rôles comme celui de Product Owner ou d'analyste pour piloter une bonne partie du travail avec des stories, mais une utilisation efficace des stories nécessite que chacun comprenne les bases. Quand les gens ne maîtrisent pas les bases, on entend des plaintes sur le fait que les stories sont mal écrites, qu'elles sont trop grandes ou bien encore qu'elles n'ont pas assez de détails. Ce livre vous aidera, mais peut-être pas de la façon dont vous l'imaginez. Vous allez apprendre que les stories ne sont pas une méthode pour écrire de meilleures exigences, mais un moyen d'organiser de meilleures conversations. Ce livre va vous aider à comprendre les types de conversations que vous devez mener pour obtenir les informations dont vous avez besoin au bon moment.

J'espère que vous avez pu vous identifier à l'un de ces groupes que je viens de décrire et, si tel n'est pas le cas, donnez cet ouvrage à quelqu'un qui en fait partie.
Conventions utilisées dans ce livre
Comme je pense que ce n'est pas le premier livre sur le développement logiciel que vous lisez, vous ne devriez pas avoir de surprise.
Les titres à l'intérieur de chaque chapitre présentent le sujet traité : utilisez-les pour vous repérer ou bien pour sauter les passages qui ne vous intéressent pas dans l'immédiat.
Les points clés sont représentés de cette manière. Imaginez que je hausse la voix par rapport aux autres parties du texte.

Si vous faites une lecture rapide, lisez les points clés. Si vous les trouvez intéressants, lisez le texte qui les encadre, ce qui devrait les rendre plus intelligibles.
Les encadrés sont utilisés pour décrire plusieurs choses :
– Les concepts intéressants mais non critiques. Ils devraient être récréatifs, du moins telle était mon intention.
– Les recettes pour des pratiques spécifiques. Vous devriez pouvoir utiliser ces recettes pour vous assister dans l'apprentissage d'une pratique spécifique.
– Les stories et les exemples issus d'expériences d'autres utilisateurs. Cela devrait vous donner des idées que vous pourriez expérimenter dans votre organisation.

Cet ouvrage est organisé en sections spécifiques. Vous pouvez lire une section à la fois, ou bien employer les sections pour vous aider à trouver des idées pour résoudre un problème spécifique.
Structure de l'ouvrage
Il y a quelque temps, j'ai acheté une nouvelle imprimante laser couleur. En ouvrant le carton, j'ai vu qu'il y avait une brochure intitulée « À lire en premier » en grosses lettres rouges. Je me suis demandé si je devais vraiment lire cela avant toute chose parce qu'en général je ne respecte pas ce genre de consigne. Finalement, j'ai bien fait de lire les consignes car il y avait dans l'imprimante toute une série de pièces en plastique destinées à la protéger pendant le transport et si j'avais branché l'imprimante avant de les enlever, j'aurais pu l'endommager.
Cette anecdote peut sembler hors de propos, mais ce n'est pas le cas.
Ce livre contient un chapitre intitulé « À lire en premier » car j'y décris deux concepts majeurs et la terminologie associée que j'emploie tout au long de l'ouvrage. Je souhaite que vous intégriez ces concepts avant de commencer. Si vous entamez le story mapping avant de les avoir compris, je ne suis pas en mesure de garantir votre sécurité.
	Le story mapping vu du ciel – Dans les chapitres 1 à 4, vous allez prendre de la hauteur pour mieux appréhender le story mapping. Si vous utilisez les stories depuis un certain temps et avez déjà utilisé une story map, cette section devrait vous suffire pour aller de l'avant.
	Le chapitre 5 vous propose un chouette exercice pour vous aider à apprendre les concepts clés utilisés pour créer une belle story map. Faites-le en groupes dans votre entreprise et chaque participant comprendra de quoi il retourne. Et je vous promets que les futures cartes qu'ils vont créer pour vos produits seront bien meilleures après cet exercice.
	Comprendre les user stories – Les chapitres 6 à 12 racontent l'histoire qui se cache derrière les stories, la manière dont elles fonctionnent vraiment et le bon usage que l'on peut en faire dans les projets agiles et lean. Au sein des story maps, il y a beaucoup de petites stories que vous pouvez utiliser pour piloter le développement au quotidien. Même si vous êtes un vétéran du développement agile, je vous promets que vous apprendrez quelque chose sur les stories. Et si vous êtes néophyte en la matière, vous en apprendrez suffisamment pour surprendre vos collègues qui se prennent pour des gourous du développement agile.
	Améliorer les backlogs – Les chapitres 13 à 15 vous plongent dans le cycle de vie d'une story. Je traiterai des pratiques spécifiques qui vous aident à utiliser les stories et les story maps, en commençant par les grandes opportunités et en passant par le travail de découverte pour identifier un backlog rempli de stories qui décrivent un produit viable. Vous apprendrez à simplifier toutes les étapes du parcours grâce au story mapping et à d'autres techniques.
	Améliorer la création – Les chapitres 16 à 18 vous mènent au cœur de l'utilisation des stories d'un point de vue tactique, itération par itération ou sprint par sprint. Vous apprendrez à créer des stories dans les délais, à les surveiller au cours de leur construction, à les terminer et à retirer un bénéfice intellectuel de chaque story que vous convertirez en un logiciel fonctionnel.

Je considère que les derniers chapitres de nombreux ouvrages sur le développement logiciel sont superflus et, en général, je les ignore. Malheureusement, je n'écris pas ce genre de chapitres si bien que vous allez devoir lire cet ouvrage en entier. Ma seule consolation est que chaque chapitre vous fournira des contenus utiles que vous allez pouvoir réinvestir immédiatement dans votre travail.
 
Note du traducteur
La traduction des termes du vocabulaire informatique de l'anglais vers le français est très souvent problématique car le traducteur doit s'inspirer de plusieurs sources qui fournissent parfois des résultats fort différents. Même si le traducteur s'appuie principalement sur l'usage des informaticiens professionnels, il doit aussi prendre en compte le travail des commissions de terminologie (www.culture.fr/franceterme), la terminologie prônée par les éditeurs de logiciels (Microsoft, par exemple, publie des glossaires multilingues pour toutes ses applications), ou bien les choix opérés par les premiers traducteurs de certaines technologies et que l'usage a consacrés.
D'une manière générale, la communauté francophone du développement agile semble avoir privilégié la conservation de la terminologie anglophone et c'est la raison pour laquelle nous avons pris le parti de ne pas traduire les termes comme release, backlog, input, output ou bien encore outcome (nous vous recommandons vivement à ce sujet de lire le chapitre intitulé « À lire en premier » où l'auteur explique les concepts d'output, d'outcome et d'impact). Pourtant, cette communauté n'est pas insensible, loin de là, aux problèmes de traduction et pour s'en convaincre, il suffit de fréquenter assidument le blog de Claude Aubry, éminent spécialiste de la méthode Scrum et qui a rédigé la préface de cet ouvrage. En effet, il existe plus de 150 pages sur le blog de Claude Aubry qui contiennent le mot « traduction » (pour vous en persuader, saisissez dans Google la requête suivante « traduction site:http://www.aubryconseil.com/ »), et certaines pages ont des noms évocateurs, comme « Agacement contre le franglais agile ». À la lecture de ce blog, on constatera que les spécialistes ne sont pas tous d'accord entre eux et que la traduction de certains termes varie également dans le temps…
Même si nous avons majoritairement respecté les usages du monde agile, nous avons néanmoins parfois choisi de traduire certains termes anglais en français, et nous les avons alors fait suivre du mot original en anglais mis entre parenthèses. Quand le contexte le justifiait, nous avons également inséré des notes de bas de page pour expliquer notre traduction. Nous espérons que nos choix terminologiques faciliteront la lecture de cet ouvrage à tous ceux qui sont déjà familiers des méthodes agiles.




À lire en premier
Cet ouvrage n'a pas d'introduction.
Oui, vous avez bien lu ! Vous vous demandez sans doute maintenant pourquoi le livre de Jeff n'a pas d'introduction. A-t-il oublié d'en écrire une ? Avec l'âge, est-ce qu'il commence à décliner ? Est-ce que son chien l'a mangée ?
Non, je n'ai pas oublié d'écrire une introduction pour ce livre. Et non, je ne commence pas à perdre mes facultés. Tout du moins, je n'en ai pas conscience. Et mon chien ne l'a pas avalée. C'est tout simplement que j'ai longtemps considéré que les auteurs passaient beaucoup trop de temps à me persuader que je devais lire leur livre, et que le lieu idéal de ces tentatives pour me convaincre se trouve être l'introduction. Cela a pour conséquence que ce qui est intéressant démarre dans la plupart des ouvrages à partir du chapitre 3, et je ne suis pas certain d'être le seul à avoir pris l'habitude de sauter les introductions.
En fait, cet ouvrage commence ici.
Et je ne vous autorise pas à sauter ce passage car il s'agit vraiment de la partie la plus importante. En fait, si vous ne deviez retenir de ce livre que les deux idées suivantes qui figurent dans ce chapitre, j'en serais déjà très content :"
Le but de l'utilisation des stories n'est pas d'écrire de meilleures stories.
Le but du développement de produits n'est pas de fabriquer des produits.

Laissez-moi vous expliquer !
Le jeu du téléphone arabe
Je suis sûr que vous vous souvenez de l'époque de votre enfance où vous jouiez à ce jeu étrange du téléphone où l'on murmure quelque chose à l'oreille de quelqu'un qui à son tour le répète en chuchotant à quelqu'un d'autre, et ainsi de suite, jusqu'à ce que la dernière personne du groupe révèle à voix haute le message complètement transformé, ce qui déclenche l'hilarité générale. Je joue encore en famille à ce jeu avec mes enfants quand nous sommes à table. Note à l'attention des parents : il s'agit d'une excellente activité pour occuper des enfants qui meurent d'ennui à table à cause des conversations des grandes personnes.
Dans le monde des adultes, ce jeu se poursuit, sauf que l'on ne chuchote plus. On écrit de longs documents et on crée des présentations officielles que l'on transmet à quelqu'un qui en fera quelque chose de complètement différent de ce qui était prévu. Et cette personne utilise ce document pour créer d'autres documents qu'il donnera à différentes personnes. Mais à la différence du jeu auquel nous nous adonnions enfants, plus personne ne rit à la fin…
Quand les gens lisent des instructions, ils les interprètent. Si vous ne me croyez pas, laissez-moi vous montrer quelques exemples d'instructions qui sont vraiment très mal comprises.
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Le décorateur du gâteau a écrit littéralement sur le gâteau la consigne qu'on lui avait donnée (underneath that, qui est d'ailleurs mal orthographié, signifie en dessous de ça).


Voici la couverture du livre de Jen Yates, Cake Wrecks (publié chez Andrews McMeel Publishing et que l'on pourrait traduire par Naufrages en pâtisserie ; je remercie Jen et John Yates pour m'avoir fourni ces photos). Ce livre tire son origine de son site Web qui est furieusement drôle :
http://www.cakewrecks.com/
N'y allez pas si vous n'avez pas au moins une heure à perdre ! Le site présente des photos de gâteaux décorés de manière improbable qui défient les lois de la raison, mais que Jen arrive quand même à expliquer. Un des thèmes récurrents de l'ouvrage et du site a trait aux exigences mal interprétées. Bien entendu, Jen n'emploie pas le terme exigence car elle n'est pas informaticienne, mais elle parle de littéral, car le lecteur lit et interprète littéralement ce qui est écrit. En regardant les photos, j'arrive à imaginer que quelqu'un écoute un client et retranscrit ce qu'il souhaite, puis transmet les consignes à une autre personne qui va décorer le gâteau :
Client. – Bonjour, j'aimerais commander un gâteau.
Employé. – Qu'est-ce que vous voulez que l'on écrive dessus ?
Client. – Pouvez-vous écrire « Au revoir Alice » en violet ?
Employé. –  Absolument.
Client. – Et mettre des étoiles autour ?
Employé. – Pas de problème. J'ai tout noté et je vais transmettre tout de suite à la personne qui va décorer le gâteau. Il sera prêt dans la matinée.
Le résultat est illustré ci-dessous.
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Ici, le décorateur du gâteau a écrit littéralement « Stars » au lieu de dessiner des étoiles  et il a écrit la consigne in purple (en violet) sur le gâteau.


En voici un autre. En développement logiciel, on appelle cela une exigence non fonctionnelle :
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Dans cet exemple, le décorateur a écrit sur le gâteau que le client avait une allergie aux noisettes.


Il s'agit d'exemples amusants et on peut rire d'avoir perdu quelques dizaines d'euros pour un gâteau, mais il arrive parfois que les enjeux soient beaucoup plus importants.
Vous avez sans doute entendu parler de l'histoire du crash en 1999 de la sonde Orbiter qui a coûté 125 millions de dollars à la NASA[1]. Vous ne la connaissez peut-être pas, mais voici la chute de l'histoire : si un projet coule à cause des exigences et de sa documentation, il s'agit d'un projet de la NASA. En dépit de ses classeurs remplis d'exigences et de documentation, la sonde s'est écrasée parce que la NASA utilisait le système métrique pour ses mesures alors que les ingénieurs de chez Lockheed Martin employaient l'ancien système de mesures impérial pour développer les commandes de navigation des propulseurs du véhicule. Personne ne sait exactement où la sonde a fini sa course, mais certains pensent qu'elle tourne en orbite autour du soleil quelque part après Mars.
Paradoxalement, on s'efforce d'écrire pour communiquer plus clairement et ainsi éviter le risque de malentendu, mais trop souvent, c'est l'inverse qui se produit.
Le partage de documents ne favorise pas la compréhension mutuelle.

Arrêtez-vous une minute et écrivez cette maxime. Écrivez-la sur un Post-it® et mettez-le dans votre poche. Envisagez de vous la faire tatouer quelque part de sorte que vous puissiez la voir quand vous vous préparez le matin pour aller au travail. Quand vous la lirez, cela vous aidera à vous souvenir de ce que je suis en train de vous raconter.
La compréhension mutuelle a lieu quand deux personnes comprennent ce qu'elles imaginent ainsi que leurs motivations. À l'évidence, il n'y a pas eu de compréhension mutuelle entre plusieurs décorateurs de gâteaux et les personnes qui leur ont communiqué des instructions écrites. Et à la NASA, quelqu'un d'important n'a pas compris la même chose que les ingénieurs qui travaillaient sur le système de guidage. Je suis certain que si vous avez été impliqué dans un développement logiciel pendant un certain temps, vous n'avez pas à chercher longtemps dans votre mémoire pour vous rappeler une situation où deux personnes croyaient être d'accord sur une fonctionnalité qu'elles voulaient ajouter au programme, pour finir par se rendre compte qu'elles imaginaient chacune quelque chose de complètement différent.
Favoriser la compréhension mutuelle est étonnamment simple
Un de mes anciens collègues, Luke Barrett, a réalisé une bande dessinée pour décrire ce problème. Pendant des années, j'ai vu Luke passer ces quatre images sous la forme de diapositives d'une présentation PowerPoint alors que je n'en voyais pas l'intérêt, les considérant comme trop évidentes. Il semblerait que je sois un peu obtus et il m'a fallu des années pour comprendre la manière dont cette bande dessinée illustre l'idée la plus importante sur l'utilisation des stories en développement logiciel.
Le concept est que si j'ai une idée en tête et que je la décris sous une forme écrite, il est fort possible qu'une tierce personne, quand elle va lire ce document, imagine quelque chose de différent. On peut même demander à chacun s'il est d'accord avec ce qui a été écrit et tout le monde vous répondra par l'affirmative.
Cependant, si l'on est ensemble et que l'on se met à parler, vous pouvez me dire ce que vous pensez et je peux poser des questions. La conversation se passe encore mieux si l'on peut extérioriser nos pensées en dessinant des schémas ou en organisant nos idées à l'aide de fiches ou de Post-it®. Si nous prenons chacun le temps d'expliquer nos idées avec des mots et des images, nous favorisons la compréhension mutuelle. C'est précisément à ce moment-là que l'on se rend compte que nous avions compris les choses différemment. C'est pénible, mais maintenant on est au courant.
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Il ne s'agit pas de dire qu'une personne a raison et qu'une autre a tort, mais que nous voyons les choses différemment. En combinant et en affinant nos idées différentes, nous finissons par créer une compréhension mutuelle qui inclut l'ensemble de nos meilleures idées. C'est la raison pour laquelle l'externalisation de nos idées est si importante. Nous pouvons redessiner des schémas ou déplacer des Post-it®, mais la chose la plus importante est que nos idées sont réellement en mouvement. En fait, nous faisons évoluer notre compréhension mutuelle, ce qui est extrêmement difficile à réaliser si l'on se contente de mots.
À la fin de la conversation, quand nous faisons référence à une fonctionnalité ou une amélioration, nous désignons en fait la même chose. Nous avons le sentiment d'aller de l'avant ensemble. En fait, c'est la qualité que nous gérons. Malheureusement, cela est impalpable. Il est impossible de voir ou de toucher la « compréhension mutuelle », mais vous pouvez la ressentir.
Arrêtez d'essayer d'écrire des documents parfaits
Il y a beaucoup de gens qui croient qu'il existe une façon idéale d'écrire la documentation et qui pensent que lorsqu'une personne lit des documents et parvient à une interprétation différente, c'est soit la faute du lecteur, soit la faute du rédacteur. En fait, ce n'est ni l'un ni l'autre.
La réponse à ce problème est qu'il faut simplement arrêter.
Il faut arrêter de tenter d'écrire des documents parfaits.
Allez-y et écrivez quelque chose, n'importe quoi. Puis ayez des conversations constructives avec des mots et des images pour forger une compréhension mutuelle.
Le véritable but de l'utilisation des stories est la compréhension mutuelle.

Les stories du développement agile tirent leur nom de la manière dont elles doivent être utilisées, et non pas de ce que vous écrivez. Si vous employez des stories dans un développement et que vous ne communiquez pas en utilisant des mots et des images, vous êtes dans le faux.
Si votre objectif en lisant ce livre est d'apprendre à écrire de meilleures stories, vous vous êtes trompé d'objectif.
Les bons documents sont comme les photos de vacances
Si je vous montre l'une de mes photos de vacances, vous verrez peut-être mes enfants sur une plage et vous ferez un commentaire poli en prétendant qu'ils sont mignons, mais quand je regarde cette photo, je me rappelle une plage particulière d'Hawaï accessible en 4×4 après un trajet de plus d'une heure sur une route défoncée. Je me souviens de mes enfants qui pleurnichaient sur leur triste sort je commençais d'ailleurs moi-même à me poser des questions. Nous avions finalement passé une journée merveilleuse sur une plage incroyable, quasiment déserte car très peu de gens avaient fait les efforts auxquels nous avions consenti. Cerise sur le gâteau de cette journée exceptionnelle : des tortues étaient venues se prélasser sur le sable de la plage.
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Bien entendu, si vous regardez la photo, vous ne saurez pas tout ça car vous n'y étiez pas. Je me souviens de tout cela car j'étais présent.
Pour le meilleur et pour le pire, c'est la manière dont les documents fonctionnent en réalité.
Si vous participez à de nombreuses discussions sur la création d'un logiciel, puis créez un document qui synthétise le tout, il est possible que vous le transmettiez à une personne qui était présente lors des discussions. Vous serez sans doute d'accord pour dire qu'il s'agit d'un bon document, mais vous devez vous rappeler que votre compréhension mutuelle est bourrée de détails qui ne figurent pas dans le document. Un autre lecteur qui n'a pas assisté aux réunions n'en tirerait pas les mêmes informations que vous. Même s'il prétend qu'il comprend le document, vous n'avez pas à le croire. Réunissez-vous et utilisez le document pour raconter une histoire, de la même manière que je l'ai fait avec ma photo de vacances.
Les documents aident à se souvenir
J'ai entendu des gens plaisanter sur le fait qu'ils utilisaient une méthode agile parce qu'ils avaient arrêté d'écrire des documents. C'est une plaisanterie pour les initiés car un processus piloté par les stories nécessite de nombreux documents pour marcher. Mais ces documents ne ressemblent pas toujours aux traditionnels documents des spécifications fonctionnelles.
Cela comprend les conversations, les schémas, les écrits et le travail avec des Post-it® ou des fiches. Il s'agit aussi des documents de travail que nous avons surlignés et sur lesquels nous avons griffonné des notes. C'est un processus interactif et hautement dynamique. Si vous êtes assis à une table de réunion et qu'une seule personne écrit ce que vous dites dans un système de gestion de stories, vous êtes probablement en train de faire fausse route.
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Quand on décrit des stories, presque tout peut être utilisé comme outil de communication. Et au fur et à mesure que nous créons ces stories, écrivons beaucoup de notes, et dessinons de nombreux schémas, nous devons conserver toutes ces traces. Nous les archivons pour les examiner plus tard, les photographier et les ressaisir dans d'autres documents.
Mais souvenez-vous que le plus important n'est pas ce qui est écrit, mais bien ce que nous nous rappelons quand on le lit. C'est le syndrome de la photo de vacances.
Parlez, dessinez, écrivez, utilisez des Post-it® et des fichiers, puis photographiez vos résultats. Encore mieux, prenez une courte vidéo de la conversation où vous décrivez ce qui est au tableau. Vous vous souviendrez ainsi précisément de nombreux détails qu'il aurait été impossible de documenter.
Pour faciliter la mémorisation, photographiez et prenez de petites vidéos des résultats de vos conversations.

Parlez des choses importantes
Il y a beaucoup de gens qui croient que leur travail consiste à collecter et à gérer des exigences, mais ce n'est pas le cas.
En vérité, votre travail est de changer le monde.

J'ai écrit cela pour attirer votre attention, et j'ai bien conscience que cela ressemble à une hyperbole dans la mesure où ce propos est en général associé à la paix dans le monde, l'élimination de la pauvreté, voire des objectifs encore plus farfelus, comme le fait que des hommes politiques puissent s'entendre. Je suis pourtant très sérieux. Chaque grande idée que vous transformez en une solution pour un produit change le monde à plus ou moins grande échelle pour les gens qui l'utilisent. Et si ce n'est pas le cas, c'est que vous avez échoué.
Aujourd'hui et demain
Il existe un modèle simplifié de changement du monde que j'utilise personnellement et que je garde à l'esprit tout le temps, et que vous devez également avoir en tête quand vous élaborez vos stories et la compréhension mutuelle.
Je dessine ce modèle de la manière suivante :
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Le modèle commence à examiner le monde tel qu'il est à présent. Quand on scrute le monde actuel, on trouve des gens qui sont malheureux, en colère, désorientés ou frustrés. Le monde étant vaste, nous allons nous concentrer en grande partie sur les personnes qui utilisent le logiciel que l'on crée ou celles dont on espère qu'elles l'emploieront. Quand vous examinez ce qu'elles font, les outils dont elles se servent et leur manière de faire les choses, il vous vient à l'esprit des idées qui peuvent tourner autour de :
	Produits entièrement nouveaux que vous pourriez créer.
	Fonctionnalités à ajouter à un produit existant.
	Améliorations à apporter à des produits que vous avez conçus.

À un moment, vous allez devoir communiquer les détails de vos idées à d'autres personnes et commencer un travail de conception et de spécification. Si vous communiquez tout ceci à quelqu'un d'autre, vous allez peut-être même appeler tous ces détails des spécifications. Mais il est important de se rappeler que les exigences ne sont juste qu'un autre nom pour les idées que l'on a pour venir en aide aux gens.
En fonction de ces exigences, on entre dans un processus qui implique une livraison et un logiciel qui arrivera ultérieurement. Et nous espérons sincèrement que ces personnes qui étaient au départ malheureuses, en colère, frustrées ou désorientées vont retrouver le sourire quand le logiciel débarquera. Pour le moment, ce n'est pas parce qu'ils ont vu la jolie boîte qui contient le logiciel (même si les logiciels ne sont plus livrés dans des boîtes de nos jours) qu'ils sont contents. Ce n'est pas non plus parce qu'ils ont lu les notes de la release, ou bien téléchargé l'appli sur leur mobile, qu'ils sont contents. Ils seront heureux quand ils utiliseront le logiciel, le site Web, l'appli mobile, ou votre création, car ils feront les choses différemment et c'est ce qui les rendra heureux.
La vérité est que vous ne pouvez pas satisfaire tout le monde tout le temps. Votre mère a d'ailleurs dû vous le dire. Certaines personnes seront plus contentes que d'autres de vos productions, et il y aura toujours des gens qui seront mécontents malgré tout le travail que vous aurez fourni et la qualité de votre produit.
Le logiciel n'est pas le problème
Tout ce qui se trouve entre l'idée est la livraison se nomme output. C'est ce que l'on crée, le résultat. Ceux qui développent en agile tendent à mesurer la rapidité de l'output et tentent de l'améliorer. Quand les gens créent du logiciel, ils se préoccupent bien entendu du coût de ce qu'ils réalisent et aussi du temps qu'ils mettent à le faire.
Mais bien que cela soit nécessaire, l'output n'est pas vraiment le problème car ce n'est pas réellement l'output qui importe, mais ce qui vient après et que l'on appelle outcome. L'outcome est ce qui se produit quand les choses sortent et c'est difficile à mesurer tant que les choses ne sont pas sorties. On ne mesure pas l'outcome par le nombre de features livrées ou bien par ce que les gens savent faire à présent. On mesure en fait ce que les gens font de manière différente pour atteindre leurs objectifs comme une conséquence de ce que nous avons créé, et plus important encore, si nous leur facilitons la vie[2].
Voilà ! Vous avez changé le monde.
Vous avez réalisé quelque chose qui modifie la manière dont les gens peuvent atteindre leurs objectifs, et quand ils utilisent votre produit, leur monde est différent.
N'oubliez pas que votre but ne consiste pas simplement à créer un nouveau produit ou une nouvelle fonctionnalité. Quand vous avez des discussions sur cette fonctionnalité, vous allez évoquer les utilisateurs, leur travail et la manière dont il va changer à l'avenir. Cette amélioration ultérieure est vraiment ce qui intéresse les utilisateurs.
Les bonnes conversations des stories concernent les utilisateurs et leurs motivations, et pas simplement la technique.

OK, il n'y a pas que les personnes qui comptent
Je m'intéresse aux gens, comme tout le monde, mais honnêtement, il ne s'agit pas que de leur bonheur. Si vous travaillez pour une entreprise qui vous rétribue, vous devez vous concentrer sur ce qui, au bout du compte, lui permet de gagner plus d'argent, de protéger et d'accroître ses parts de marché, ou de faciliter son exploitation. Car si votre entreprise n'est pas en bonne santé financière, alors vous n'aurez pas les ressources nécessaires (ou la main d'œuvre) pour aider qui que ce soit.
Il faut donc que je révise un peu ce modèle. Commençons par scruter à l'intérieur de nos organisations. Vous y trouverez encore plus de gens qui ne sont pas heureux. Et c'est en général parce que les affaires ne se déroulent pas aussi bien qu'ils l'espéraient. Pour régler ce problème, ils peuvent avoir des idées pour se consacrer à des clients ou des utilisateurs spécifiques afin d'améliorer les logiciels dont ils se servent. Finalement, vous voyez, cela concerne les gens, parce que :
Votre entreprise ne peut pas obtenir ce qu'elle veut tant que ses clients et ses utilisateurs ne seront pas satisfaits.

Le flux se poursuit en choisissant les personnes sur lesquelles se consacrer, les problèmes à résoudre et les idées à transformer en logiciel efficace. Et à partir de là, si les clients achètent, que les utilisateurs s'en servent et que tout le monde est content, au bout du compte l'entreprise qui a financé ce développement en verra les bénéfices escomptés. Cela aura des conséquences positives sur les revenus, les coûts opérationnels, la satisfaction des clients et les parts de marché. Cela fera des heureux au sein de votre entreprise. Vous devriez également être satisfait puisque vous aurez contribué à la santé financière de votre entreprise tout en améliorant la vie des gens. C'est une situation où tout le monde est gagnant.
[image: a_lire_1_ctfig8.jpg]

C'est ce bénéfice à long terme qui est la conséquence des bons résultats que j'appelle impact. L'outcome est souvent quelque chose que l'on peut observer juste après la livraison, mais l'impact prend plus de temps.
Créez moins
Il existe une vérité dérangeante à propos de l'industrie logicielle, et j'ai peur qu'elle s'applique à beaucoup d'autres domaines. En tant qu'informaticien, je sais que :"
Il y a toujours plus à créer que nous avons de temps et de ressources à y consacrer.

Une erreur de conception courante dans le développement logiciel consiste à tenter de produire plus d'output plus rapidement. Cela serait logique s'il y avait trop à faire car l'accélération du travail rendrait service. Mais si vous avez bien suivi, vous allez vous rendre compte que votre travail ne consiste pas à créer plus, mais à créer moins.
Minimisez l'output, et maximisez l'outcome et l'impact.

L'astuce consiste à prêter une attention particulière aux personnes dont vous tentez de résoudre les problèmes. Cela inclut les gens qui vont choisir d'acheter le logiciel susceptible de résoudre les problèmes de leur entreprise, les décideurs, mais aussi les gens qui vont s'en servir, les utilisateurs, même si dans certains cas il s'agit des mêmes personnes.
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Votre entreprise a beaucoup de clients et d'utilisateurs potentiels sur lesquels elle doit se focaliser. Votre stratégie d'entreprise doit vous fournir des conseils sur le choix des personnes sur lesquelles vous devez vous concentrer pour obtenir l'impact souhaité. Je peux vous garantir qu'aucune entreprise n'a les ressources pour satisfaire tout le monde car cela n'est pas possible.
Ne vous méprenez pas cependant ! Accélérer le développement logiciel est toujours une bonne idée, mais ce n'est jamais la solution.
Un dernier mot sur le monde redoutable des spécifications
Pendant les dix premières années de ma carrière, où je créais des logiciels pour le commerce de détail, je n'ai pratiquement jamais prononcé le terme spécifications. C'était un mot qui ne relevait pas de mon champ d'activité. J'avais beaucoup de clients différents qui avaient tous des idées spécifiques sur ce qui leur rendrait service. Je savais aussi que je travaillais pour une société qui devait gagner de l'argent en vendant mes produits. En fait, j'ai passé beaucoup de temps à arpenter des salons pour aider mon entreprise à vendre ses produits à une grande variété de clients. Je savais à la fin de la journée que je devrais continuer à travailler avec ces clients une fois le logiciel développé et livré, si bien que je m'appliquais dans ma tâche, pour agir dans leur intérêt. Cela impliquait que je ne pouvais pas donner à tous tout ce qu'ils voulaient, parce qu'ils désiraient des choses différentes. De plus, ma société et mon équipe n'avaient pas un temps infini si bien que je devais travailler dur pour trouver comment contenter les clients. Cela peut paraître frustrant, mais en fait c'est ce qui motive.
Comme l'entreprise fructifiait, nous avons embauché plus d'informaticiens traditionnels. À un moment donné, une collègue d'une autre équipe est venue me voir en me disant : « Jeff, j'ai besoin que tu fasses des modifications sur un de tes produits en cours de développement. »
Je lui ai répondu : « Pas de problème. Dis-moi pour qui c'est et quel problème cela va résoudre. »
Sa réponse a été : « C'est dans les specs. »
J'ai répondu : « Je comprends. Dis-moi simplement pour qui c'est, comment ils vont l'utiliser et où cela se situe dans leur processus. »
Elle m'a regardé comme si j'étais stupide et m'a répété une dernière fois avec un air qui ne souffrait aucune réplique : « Il y a des specs. »
C'est à ce moment-là que j'ai appris que le mot spécifications signifiait en réalité ferme-la.
Pour un grand nombre de personnes, c'est exactement l'effet que produisent les spécifications. Elles stoppent net leurs conversations à propos des gens dont nous résolvons les problèmes. En vérité, si vous développez une partie de ce qui est exigé, vous pourrez quand même donner entière satisfaction à vos utilisateurs[3].
N'oubliez pas qu'à la fin de la journée, votre travail n'est pas de vous conformer aux spécifications, mais de changer le monde.




Notes
[1]  Il y a de nombreux articles qui décrivent les causes du crash, dont notamment celui qui se trouve à www.cnn.com/TECH/space/9909/30/mars.metric.02/.
[2]  La distinction entre output et outcome m'est apparue clairement pour la première fois lors d'une conférence de Robert Fabricant appelée « Behavior Is Our Medium » (Le comportement est notre médium, consultable sur http://vimeo.com/3730382).
[3]  Comme je suis parfaitement d'accord avec ce sentiment, je paraphrase la manière dont Kent Beck met en garde contre la mauvaise utilisation du terme exigence dans son ouvrage Extreme Programming Explained (Addison-Wesley).
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OEBPS/CPW.js
/*



function popup() {

  var new_y = this.offsetTop;

   this.style.webkitTransform = 'translateY(' + this.offsetTop + 'px) translateX(' + this.offsetLeft - 30 + 'px)';

}



var terms = document.getElementsByTagName('h3');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h4');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h5');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h6');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }

*/



function montest(event) {

   alert('Essai de script synamique'); 

   }



function ChangeMultipleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   if (fc.getAttribute('display')=='none') {fc.removeAttribute('display'); sc.setAttribute('display','none')}else {sc.removeAttribute('display'); fc.setAttribute('display','none')}

   }



function ChangeSimpleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_selected');

      if (node == null) break;

      node.setAttribute('display','none');

      }

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_unselected');

      if (node == null) break;

      node.removeAttribute('display');

      }

   sc.removeAttribute('display');   

   }
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