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Résumé



Comment bien démarrer ses projets, prendre de meilleures décisions et progresser rapidement vers une solution lorsqu’on lance un nouveau produit ou service ? Comment faire en sorte que celui-ci fasse « click » auprès du public ?


Jake Knapp et John Zeratsky, deux brillants designers produits qui ont passé des années chez Google Ventures avant de fonder ensemble une société de capital-risque, ont aidé des centaines d'équipes à lancer de nouveaux produits et services. En tant que designers et investisseurs, ils ont pu observer et étudier les start-up les plus prospères au monde. S'appuyant sur leur best-seller Sprint, ils présentent ici une nouvelle méthode que les équipes peuvent utiliser pour démarrer leurs projets rapidement et en toute confiance, le « sprint fondamental ».


Dans Click vous trouverez ainsi :




	
[image: ] les dix étapes à suivre pour un sprint fondamental efficace ;



	
[image: ] des témoignages de collaborateurs travaillant chez Nike, Google ou encore Slack ;



	
[image: ] une check-list comprenant des instructions étape par étape ;



	
[image: ] un calendrier qui donne les clés pour lancer son projet dans les meilleures conditions possibles.
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Cet ouvrage est dédié aux fondateurs, aux leaders et aux équipes qui nous ont tant appris et nous ont tant inspirés au fil du temps.


Mais il vous est également dédié. Oui, à vous ! Il s’adresse à vous et à votre équipe.










PRÉFACE



J’entre en courant dans le lycée d’Orcas Island au moment où la sonnerie retentit, je trébuche sur le seuil et laisse échapper mon classeur. Les feuilles se répandent sur le sol en lino. Le visage cramoisi de gêne, je les ramasse en haletant, puis je porte la main à la poche de mon manteau. La disquette est toujours là.


Je monte l’escalier. J’emprunte le couloir. Première porte à gauche. Je jette un œil par la fenêtre, puis je tourne lentement la poignée. Il n’y a personne dans la salle d’informatique, à part mon ami Ian.


– Mec, dit-il.


Il a une heure de trou dans son emploi du temps, et il la passe à jouer au solitaire, à empiler des cartes sur l’écran, l’œil vitreux.


– J’ai un nouveau jeu, lui dis-je.


Je sors la disquette que j’ai apportée de chez moi et la lui tend.


Nous sommes en 1993, j’ai quinze ans, et le logiciel que contient cette disquette n’est pas n’importe quel vieux jeu vidéo. Il est fait maison. J’ai passé l’année, et notamment l’intégralité de mes vacances d’été, à le concevoir, à en écrire le code et en dessiner les images pixel par pixel. Je voulais garder le secret jusqu’à ce qu’il soit prêt, et ce moment est venu. Je suis surexcité, mais il me faut l’avis de quelqu’un de confiance. Quelqu’un de très honnête. Quelqu’un comme Ian.


Il hausse un sourcil et se saisit de la disquette, puis la porte s’ouvre à la volée et notre ami Matt débarque dans la salle.


– Qu’est-ce que c’est ? demande-t-il en rejoignant Ian devant l’ordinateur.


– Un nouveau jeu.


Ian commence une partie. Nerveux, je me tiens en retrait et l’observe en silence.


Il s’agit d’un jeu de rôle médiéval fantastique classique. Ian se familiarise avec les touches et se déplace de pièce en pièce. Son personnage trouve une torche, puis une dague, et…


– Bof, dit Ian.


Il se retourne vers Matt.


– Tu veux essayer ?


Quoi ? Quelque chose cloche. Le personnage d’Ian n’est pas mort. Il n’a pas encore combattu le moindre monstre. Le lan que je connais n’aurait pas abandonné volontairement le clavier en pleine partie, à moins que… Je grimace. À moins que le jeu ne soit ennuyeux.


Matt prend sa place. Décidément, quelque chose ne va pas. Il n’est pas penché en avant vers l’écran. Il ne se met pas à insulter l’ordinateur. Ce n’est pas le Matt que je connais. Lorsqu’une araignée géante tue son personnage, il ne relance même pas la partie pour chercher à se venger. Au lieu de ça, il se lève, s’étire et dit :


– Vous voulez jouer au basket avant de reprendre les cours ?


– Allez, répond Ian.


Mince. Ils préfèrent aller faire du sport plutôt que de jouer à un jeu vidéo ? Mon estomac se noue. Tout ce travail pour rien. Comment ai-je pu être aussi bête ?
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Ce livre parle de ce que j’ai appris ce jour-là : il est très difficile de transformer une grande idée en un produit que les gens apprécient réellement. La moindre erreur peut se transformer en une perte de temps et d’énergie colossale. La moindre erreur peut faire très mal.


Mais il y a un moyen fiable de ne pas se planter. Il existe une méthode pour créer des produits qui plaisent aux gens, et j’en ai fait l’expérience à l’époque du lycée – mais il m’a fallu des dizaines d’années pour mettre le doigt dessus.


Ian et Matt avaient boudé mon jeu d’aventure et j’étais démoralisé, mais je ne voulais pas abandonner.


J’ai compris qu’il ne suffisait pas de faire un jeu vidéo : si je voulais que les gens y jouent, il devait être meilleur que toutes les autres options. Il fallait donc que mon jeu soit plus amusant que le solitaire, ce qui semblait faisable. Mais mes amis avaient aussi le choix de jouer au basket, d’écouter des mixtapes sur leur walkman où d’aller à Island Market pour se payer un hot-dog.


Le basket, les walkman, les hot-dogs : la concurrence était rude.


Maintenant que je savais ce à quoi je devais faire face, je me suis remis au travail, mais cette fois j’ai mené quelques expériences.


Chaque semaine, j’apportais à l’école l’ébauche d’un nouveau jeu – un simple prototype – pour le montrer à mes amis. J’ai tout essayé : les missions spatiales, les jeux de stratégie militaire, les jeux de sport, mais rien ne semblait les intéresser.


Jusqu’au jour où j’ai créé « Mealy Mouse ».


Dans Mealy Mouse, le joueur devait se déplacer à travers une série de labyrinthes. Mes amis n’ont pas accroché tout de suite, mais j’ai trouvé leurs réactions prometteuses. Ils se penchaient vers l’écran quand ils y jouaient. Alors j’ai continué mes expériences. J’ai accéléré le rythme du jeu. J’ai ajouté des bruitages humiliants qui se déclenchaient à chaque fois que le joueur commettait une erreur.


Un jour, j’ai apporté une nouvelle disquette à l’école et je l’ai tendue à Ian : cette fois-ci, il a joué jusqu’à ce que Matt le pousse pour prendre sa place. Cette fois-ci, Matt n’a pas arrêté d’insulter l’ordinateur. Cette fois-ci, mes amis Sean et Sean s’y sont intéressés. Cette fois-ci, même les filles ont essayé le jeu. C’était le nirvana.
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Notre professeur de maths, M. Fleck, est alors entré dans la salle d’informatique et nous a demandé ce que nous faisions, puis il a observé l’écran et… il a voulu jouer à son tour.


Quant à moi, je suis resté à l’écart pour les regarder. Je me sentais vraiment fier parce que, pour la première fois, j’avais réussi à produire quelque chose qui avait fait click.










INTRODUCTION



De temps à autre, une nouvelle façon de faire les choses apparaît, et elle fait click. Cette nouvelle méthode répond à un problème important. Elle est unique. Les gens en entendent parler et elle leur paraît logique, donc ils l’essayent et elle porte ses fruits. La nouvelle méthode est si bonne que l’ancienne leur semble nulle.


Mais la plupart des nouveaux produits ne font pas click.


Ils font un flop.


Où est la différence ? Qu’est-ce qui fait qu’un nouveau produit réussit et qu’un autre échoue ?


Bien sûr, il y a des millions de facteurs : l’équipe, le management, la technologie, l’exécution, le design, le prix, le timing, la chance. Mais tous ces facteurs mènent à une seule question fatidique :


Est-ce que le produit fait click ?


C’est le plus important. Il faut que le produit et l’utilisateur ne fassent qu’un, comme deux briques LEGO.
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Si un produit permet de résoudre un problème important, se démarque de la concurrence et paraît sensé aux yeux des gens, il fait click. Sinon, il ne marche pas. C’est tout. S’assurer qu’un produit fasse click est la clé fondamentale du succès.


Je sais, cela semble évident. Mais même s’il s’agit de la chose la plus importante dans n’importe quel gros projet… il est facile de la perdre de vue. On se retrouve happé par les questions de technologie, d’exécution, de tarification et tous les autres facteurs importants, et au milieu de tout ce tumulte, on oublie la question capitale :


Lorsque nous proposerons ce produit aux gens, est-ce qu’ils en voudront ?


Trop souvent, on mise sur la mauvaise stratégie et nos produits ne font pas click – ils font un flop.


Ce n’est pas une fatalité. Il existe une solution. Et c’est le sujet de ce livre.
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Cet ouvrage s’appuie sur une expérience directe auprès de start-up parmi les plus célèbres du monde.


Au début de nos carrières respectives, mon coauteur John Zeratsky (JZ) et moi avons eu la chance de créer plusieurs produits à succès. JZ a rejoint une start-up qui a été rachetée par Google, puis il a obtenu un poste de responsable chez Google Ads et YouTube. J’ai travaillé sur Gmail et cofondé Google Meet. Nous savons ce que c’est d’entamer un gros projet et de le mener à bien jusqu’à ce qu’il fasse click auprès des utilisateurs. Mais c’est durant la seconde moitié de nos carrières qu’il s’est passé quelque chose de spécial.


Depuis 2012, JZ et moi avons travaillé directement sur des start-up fraîchement lancées, d’abord en tant qu’associés chez Google Ventures et désormais en tant que cofondateurs du fonds de capital-risque Character Capital avec Eli Blee-Goldman. La plupart des investisseurs ont tendance à donner des conseils, mais quand je dis que nous avons travaillé directement avec eux, cela signifie que pendant plus d’une décennie, des dizaines de fois par an, nous avons libéré notre agenda – pendant une journée, une semaine, ou même un mois – pour travailler aux côtés des fondateurs et de leurs équipes en « sprints » afin de les aider à lancer leurs projets les plus ambitieux.


JZ et moi avons mené plus de trois cents sprints. Au fil des années, nous avons participé au succès de Flatiron Health, Gusto, One Medical, Blue Bottle Coffee et Slack, entre autres. Aujourd’hui, nous travaillons avec des start-up à l’avant-garde de l’intelligence artificielle. C’est une opportunité unique, et on s’amuse beaucoup : qui d’autre peut se vanter d’avoir assisté tant de fois aux moments cruciaux de la création d’une entreprise aux côtés de son fondateur ? On est comme deux gosses avec des billets coupe-file à Disneyland.


Mais je dois reconnaître que la raison qui nous pousse à travailler ainsi est un peu égoïste : nous avons de l’argent en jeu. Nous organisons des sprints avec les fondateurs de start-up parce que c’est le meilleur moyen pour que leur produit fasse click auprès des consommateurs, que leur entreprise se développe, et que nous obtenions un bon retour sur investissement. Les sprints, c’est du sérieux.


J’ai tout d’abord créé le « design sprint », que j’ai développé en me basant sur des méthodes que j’avais utilisées chez Gmail et Google Meet. JZ et moi avons ensuite amélioré ce sprint chez Google Ventures, puis nous avons écrit un livre à ce sujet. Sprint est devenu un best-seller, des gens du monde entier ont commencé à adopter notre méthode, et à ce jour on continue de nous parler d’équipes qui l’appliquent dans des entreprises comme Airbnb, Amazon, Apple, OpenAI, Tesla et même LEGO. Nous avons été surpris – voire époustouflés – par un tel succès.


Mais après avoir lancé Character Capital, nous avons remarqué qu’il manquait quelque chose. Les design sprints sont un bon moyen de résoudre les problèmes et tester de nouvelles idées, mais lors des premières phases d’une nouvelle entreprise, les fondateurs ont besoin d’une aide d’un tout autre type. Il leur faut trouver un plan pour se démarquer de la concurrence, choisir une direction à emprunter et se lancer le plus vite possible.


JZ et moi avions envie de les aider. Nous avons essayé de repérer des schémas récurrents dans les projets fructueux que nous avions pu observer en tant que designers et investisseurs. Nous avons compris que ces schémas pouvaient être bénéfiques à n’importe quel gros projet – et pas uniquement aux start-up. Alors nous les avons transformés en un nouveau format appelé « sprint fondamental ». Nous l’avons nommé ainsi car il permet de créer les fondations sur lesquelles une équipe pourra concevoir un projet qui fait click.


Aujourd’hui, le sprint fondamental est l’outil dont nous nous servons le plus auprès des entreprises avec lesquelles nous travaillons. Dans ce livre, nous allons vous en révéler la recette secrète.
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Ce livre a pour but de vous montrer l’importance des fondations.


Les équipes qui créent des produits à succès partagent certains points communs fondamentaux. Elles connaissent leurs clients et les problèmes qu’elles peuvent résoudre pour eux. Elles savent quelle approche adopter et pourquoi celle-ci est meilleure que les approches alternatives. Elles ont conscience de la concurrence et savent comment s’en différencier de façon radicale.


Cet ensemble « clientèle, approche, différenciation » forme ce que JZ et moi appelons l’« hypothèse fondamentale ». Elle permet de condenser toute la stratégie d’une équipe en une seule phrase à trous :
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L’hypothèse fondamentale est très simple, mais c’est ce qui la rend si efficace. Pour qu’un produit fasse click, il lui faut une promesse convaincante, et cette promesse doit être simple, sinon les utilisateurs n’y prêteront pas attention. Par exemple, quand j’ai travaillé sur Gmail dans les années 2000, notre promesse envers les utilisateurs était la suivante : « Nous allons résoudre vos problèmes de boîtes mail pleines mieux qu’Outlook, Hotmail et Yahoo! car nous vous offrons plus d’espace de stockage et un meilleur outil de recherche. »
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Dans notre livre Sprint, nous avons dressé le profil de plusieurs start-up ayant conçu des produits qui ont fait click. Avec le recul, il est facile d’identifier la promesse simple que chacune d’entre elles a faite à ses clients.


Voici à quoi aurait pu ressembler l’hypothèse fondamentale de Blue Bottle Coffee, une start-up avec laquelle nous avons travaillé en 2012 :
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Pour Flatiron Health, une start-up avec laquelle nous avons collaboré en 2014 :
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Quant à Slack, avec qui nous avons travaillé en 2015 :
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Chacune de ces start-up s’est développée en une entreprise rentable, et elles ont toutes été rachetées à des centaines de millions voire des milliards de dollars. Elles ont toutes mis en avant une promesse simple qui a fait click.


Malheureusement, trouver la bonne promesse n’a rien d’évident.


Quand j’ai commencé à travailler avec des start-up, j’avais honte de poser à leurs fondateurs des questions basiques comme « Qui sont vos concurrents ? » ou « Comment comptez-vous vous démarquer ? » parce que je ne voulais pas leur faire perdre du temps ni sembler naïf.


Mais quand j’ai enfin trouvé le courage de les leur poser, j’ai fait une découverte surprenante : si je demandais à trois cofondateurs de me décrire leur client cible, j’obtenais trois réponses différentes. Si je demandais à une équipe ce qui différenciait leur produit de la concurrence, j’avais droit à une heure de débat. Les choses qui paraissent les plus évidentes ne le sont pas toujours.


Quand bien même une équipe aurait une idée précise de ce qu’elle cherche à promettre, il n’y a aucune garantie que les clients s’intéressent au produit. Pour chaque Gmail, des milliers de nouveaux projets avortent au sein de grandes entreprises. Pour chaque Blue Bottle Coffee, Flatiron Health ou Slack, des millions de start-up échouent. Elles ne créent pas ce dont les gens ont besoin. Il y a tellement de moyens de faire fausse route.
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Comment se fait-il que si peu d’équipes arrivent à trouver les bonnes fondations ?


Eh bien, nous ne sommes que des humains après tout. Nous nous laissons avoir par nos biais cognitifs. Il nous est difficile de gérer les dynamiques de groupe. Les leaders ne font pas la différence entre véritable vision et idée fausse. Ils ne savent pas mener des expériences rapides. Ils ne savent pas comment donner confiance à leurs équipes afin qu’elles soient pleinement engagées.


Ce qui n’aide pas, c’est que l’approche la plus utilisée lors de la création d’un nouveau projet est… le chaos. On organise réunion sur réunion. On ne fait que parler. On produit à la chaîne des présentations, des documents et des tableurs que personne ne consulte vraiment. On perd du temps à lutter contre ses adversaires dans des querelles purement politiques. Et on finit par s’en remettre à une simple intuition et se plonger dans des années de labeur.


Cette méthode complètement folle, c’est du passé. Avec elle, on peut mettre plus de six mois à développer une stratégie. C’est comme assembler un meuble IKEA en jetant tous les éléments, une clé Allen et une dizaine d’écureuils dans un placard à balais, avant de croiser les doigts.


Il existe une nouvelle méthode. Vous n’êtes pas obligé de vous en remettre à la chance : JZ et moi avons conçu, testé et démontré l’efficacité d’un système qui vous permettra d’éviter les biais cognitifs, améliorer la dynamique de groupe, gagner du temps sur vos prises de décision, et réaliser des expériences plus rapidement. Grâce à ce système, vous arriverez à déterminer ce qui fait click ou non.
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Ce livre condense six mois de travail en dix heures.


Au fil des pages, JZ et moi allons vous montrer comment apporter de la clarté à vos principes de base en à peine dix heures réparties sur deux jours.
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Le sprint fondamental fonctionne comme suit :




	
• le premier jour, vous vous concentrerez sur les bases et la différenciation. Vous identifierez les problèmes à résoudre et établirez un plan pour que votre solution vous permette de vous démarquer de la concurrence ;


	
• le deuxième jour, vous trouverez la bonne approche pour votre projet. Vous établirez plusieurs options, que vous soumettrez à une évaluation rapide mais rigoureuse, et vous en choisirez une à essayer en premier ;


	
• en fin de compte, vous obtiendrez votre propre hypothèse fondamentale.
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Comme son nom l’indique, une hypothèse fondamentale doit être testée. En la testant (et en l’ajustant) dès le départ, vous aurez la certitude que les gens veulent de votre solution avant de perdre du temps et de l’argent à la développer.


Mais alors comment réaliser ces expériences ? Avec des design sprints ! Si vous avez lu Sprint1, tant mieux. Sinon, nous allons vous montrer comment faire.


Dans l’idéal, JZ et moi travaillons avec les fondateurs et leurs équipes pendant quatre semaines consécutives. Ainsi, nous avons suffisamment de temps pour un sprint fondamental et trois design sprints, ce qui leur offre davantage de chances de créer une solution qui fait click auprès des clients.


Pour les gros projets ambitieux, condenser autant de tests sur une période aussi courte permet de gagner des années sur le lancement d’un produit. On aborde la première semaine en tant que novice et à la fin de la quatrième semaine, on est devenu un grand spécialiste des stratégies de différenciation.
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Mais je sais que faire de la place dans l’emploi du temps de votre équipe est déjà un défi en soi. Selon votre organisation, ça peut être aussi difficile que traverser le Pacifique à la nage. Ne vous en préoccupez pas pour l’instant, la première étape consiste simplement à lire ce livre.
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Ce livre est un bon point de départ.


Vous y trouverez dix courts chapitres, illustrant chacun une leçon essentielle pour définir les bases de votre projet (première partie), vous différencier de la concurrence (deuxième partie), choisir la meilleure approche (troisième partie) et utiliser de petites séquences tests pour prouver que votre stratégie fonctionne (quatrième partie).


Dix chapitres. Dix leçons. Personnellement, j’ai du mal à finir les livres, à part ceux de Stephen King, et comme je n’écris pas comme lui, j’ai fait en sorte que cet ouvrage soit aussi court que possible. Je l’ai également rendu aussi utile que possible : vous serez en mesure de mettre en pratique ces leçons immédiatement, même si vous avez déjà un projet en cours.


Ensuite, quand vous serez prêt à vous lancer dans un véritable sprint fondamental, vous pourrez vous servir de notre check-list. Située à la fin du livre, elle comprend l’ensemble des consignes étape par étape ainsi qu’un planning. Un guide interactif avec des vidéos est également disponible sur notre site theclickbook.com.
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En tant qu’investisseur, je privilégie le résultat, et en tant qu’être humain, je privilégie le sens. Je veux que les projets soient à la fois prospères pour leurs créateurs et utiles aux gens qui s’en servent. C’est pourquoi je suis ravi de partager avec vous la méthode du sprint fondamental.


Lors d’un sprint fondamental, on crée « les composantes atomiques de base d’un grand produit », comme le dit notre cofondateur Eli. On élabore en un temps record une stratégie avec rien d’autre que les éléments qui nous sont essentiels. Les querelles disparaissent. Les distractions s’évaporent. On se sent comme un enfant complètement absorbé dans un projet excitant. Le sprint vous permet également de vous entraîner à travailler avec vos collègues de façon nouvelle, de prendre de bonnes habitudes pour votre projet du moment et pour l’avenir. Tout cela en gardant votre clientèle – et ses besoins – au centre de votre attention.


Adopter de nouvelles méthodes de travail demande beaucoup de temps et d’efforts. Ça peut être intimidant, mais vous n’avez pas besoin de tout changer d’un coup. Voici un moyen simple de commencer :




	
• lisez ce livre ;


	
• testez le processus par petites séquences avec votre équipe ;


	
• la prochaine fois que vous entamez un gros projet, suivez la check-list et lancez-vous dans un sprint fondamental.
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Vous êtes encore là ? Super. Ce n’est pas facile d’entreprendre quelque chose de nouveau, mais vos clients sont importants, et c’est pour eux que vous faites tout ça. Alors, c’est parti !





1 Éditions Eyrolles, 2017.
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