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I N T R O D U C T I O N





Encore un livre sur la croissance des start-up ?




Encore un livre sur la croissance des start-up ? N’a-t-on pas
                        déjà tout dit ?

J’ai eu la bosse de l’entrepreneuriat toute ma vie. Je suis
                        arrivé aux États-Unis avec un visa étudiant qui ne me permettait pas de
                        créer une entreprise. Je me suis donc rapproché au plus près de cet objectif
                        en me faisant embaucher dans une start-up spécialisée dans les
                        télécommunications, peu après l’obtention de mon diplôme universitaire.
                        Après avoir essuyé quelques échecs lors de lancement de produits, cette
                        start-up a fini par trouver le couple produit/marché qui lui correspondait
                        grâce à un serveur d’appels VoIP, qui lui a permis de générer des profits en
                        2002. C’est à ce moment-là que je suis parti pour lancer ma première
                        start-up : WiredReach. Tout comme la start-up dans laquelle j’avais été
                        embauché, WiredReach a commencé en essuyant quelques revers, jusqu’à ce que
                        je trouve le couple produit/marché qui lui correspondait avec un service de
                        partage de fichiers ciblant les petites entreprises. J’ai ensuite vendu
                        cette entreprise en 2010 afin de lancer ma dernière start-up en date :
                        LeanStack. Elle a pour mission d’accompagner les entrepreneurs dans leur
                        réussite, où qu’ils se trouvent.

Mon livre La Méthode Running Lean1 est né des premiers défis auxquels
                        j’ai été confronté en tant que créateur de start-up : la nécessité d’itérer
                        rapidement d’une idée de départ (ou plan A) vers un plan qui fonctionne.
                        J’ai mis au point de nombreux produits au fil des années, et bien qu’ils
                        aient tous semblé aussi intéressants, ils n’ont pas tous survécu. Je me suis
                        alors rendu compte que j’avais beaucoup plus d’idées que de temps ou de
                        ressources pour toutes les tester. Plus important encore, je ne disposais
                        pas d’un processus reproductible me permettant d’y parvenir.

 



La vie est trop courte pour concevoir un produit
                                dont personne ne veut.





 

C’est ce qui a motivé ma recherche du méta-processus que je
                        décris dans La Méthode Running Lean. Celui-ci était
                        basé sur des tests rigoureux et mon expérience personnelle, ainsi que ma
                        collaboration avec des centaines d’autres entrepreneurs provenant des quatre
                        coins du monde et spécialisés dans des domaines allant des logiciels
                        informatiques à la quincaillerie ou encore d’entreprises high-tech à des
                        entreprises non-technologiques.

Ma grande révélation, lors de mes recherches et de l’écriture
                        de La Méthode Running Lean, fut de découvrir que le
                        produit idéal menant à la réussite d’un entrepreneur ne doit pas simplement
                        être une excellente solution ou une innovation technologique, mais un
                        processus reproductible faisant le lien entre votre solution et les clients
                        payants. En d’autres termes, il s’agit de trouver un business model viable.

Cependant, cela ne suffit pas. Bien que La
                            Méthode Running Lean ait rempli ses engagements, ce livre ne faisait
                        que décrire les premières étapes d’un processus en deux parties menant à la
                        création d’une start-up à succès. Avec le temps, je me suis rendu
                        compte que lorsque l’heure était venue de faire passer mes produits et mes
                        équipes à l’étape suivante, mon business model, aussi
                        rigoureux soit-il, se retrouvait confronté à une panoplie de nouveaux défis.
                        J’ai rapidement appris que les business models les
                        plus solides pouvaient s’écrouler face aux pressions exercées par un nouveau
                        marché et aux attentes des parties prenantes.

Je me suis donc mis en quête d’une solution.

 




Les bons indicateurs






Pour créer une entreprise prospère et évolutive, il faut tout
                        d’abord savoir ce que vous devez mesurer et comment vous y prendre.

Vous êtes la principale et la plus importante partie prenante
                        de l’entreprise et votre ressource la plus rare est le temps. Chaque minute
                        investie dans une entreprise vouée à l’échec est une perte de temps, il est
                        donc essentiel que vous soyez capable d’identifier – rapidement et avec
                        précision – si votre idée vaut la peine d’aller plus loin.

De plus, vous serez amené à présenter vos progrès à des parties
                        prenantes extérieures. Dès les premiers jours de la création de votre
                        start-up, vous devrez – en tant que fondateur – justifier du « potentiel de
                        progrès » de votre entreprise faceà un président d’université, un directeur
                        financier, votre conjoint, ou même vis-à-vis de vous-même, comme une
                        condition préalable pour assurer vos arrières.

 



Vous êtes le premier à avoir investi dans votre
                                idée.

Vous y avez investi du temps, ce qui a plus de
                                valeur que l’argent.





 

À leurs débuts, les start-up mesurent généralement leurs
                        progrès à travers deux indicateurs : le nombre de produits qu’elles
                        conçoivent et l’argent qu’elles génèrent. Malheureusement, ces deux
                        indicateurs de progrès ne sont pas très fiables et peuvent
                        vous envoyer dans la mauvaise direction, en mettant au point un produit dont
                        personne ne veut.

Les indicateurs comptables traditionnels tels que le chiffre
                        d’affaires, les profits et le retour sur investissement ne vous sont
                        d’aucune utilité lors du démarrage de votre start-up car ils représentent
                        tous des chiffres négatifs ou près de zéro. Même à vos débuts, vous fier
                        uniquement au chiffre d’affaires global peut vous empêcher de découvrir les
                        bonnes stratégies de croissance.

Lorsque mes entreprises en étaient à ce stade, je voulais
                        recueillir et analyser autant de données que possible. Or, dans un monde où
                        presque tout est mesurable, on peut facilement se noyer dans un océan de
                        données non-exploitables. J’ai donc appris comment éviter la noyade et
                        comment avancer au sein du territoire inconnu se trouvant après La Méthode Running Lean.

 




Les pièges à éviter






Prenons pour exemple un créateur de start-up type que l’on
                        appellera Bob. Celui-ci a une formidable idée d’entreprise. Au début, c’est
                        la période « lune de miel », lorsque tout semble possible. Bob pense qu’il
                        serait plus efficace de commencer par mettre au point sa solution, afin
                        qu’il lui soit plus facile de faire comprendre sa vision. À mi-parcours, il
                        se rend compte qu’il a sous-estimé l’ampleur du travail et décide qu’il a
                        besoin d’obtenir des ressources supplémentaires pour continuer.

 



Ce livre vous dévoilera quels indicateurs
                                permettent de définir un business model
                                viable. Lorsque vous connaîtrez ces indicateurs, vous pourrez
                                justifier votre investissement en temps et communiquer vos progrès
                                aux parties prenantes internes et externes, sans vous noyer au
                                milieu de tous ces chiffres.





 

Bob passe les semaines qui suivent à rédiger un business plan de 60 pages. Il sait qu’il faut
                        commencer par définir une estimation satisfaisante du retour sur
                        investissement, puis travailler à partir de celle-ci. Il s’agit de
                        l’estimation du retour sur investissement sur lequel il s’engage vis-à-vis
                        de ses investisseurs. Ce chiffre doit être suffisamment important pour
                        stimuler leur appétit, mais doit également être crédible afin d’optimiser
                        ses chances d’obtenir un financement. Au sein des écoles de commerce, il
                        existe une blague récurrente qui consiste à dire que la start-up disposant
                        de la meilleure feuille de calcul sera celle à laquelle sera accordé le
                        financement. Bob travaille donc d’arrache-pied sur ses estimations, souvent
                        composées de centaines de chiffres. Puis, il prépare son argumentaire afin
                        de partir à la recherche d’un financement pour son idée.

Après plusieurs mois passés à présenter son argumentaire et
                        après avoir essuyé de nombreux refus, il parvient à réunir un capital de
                        départ tout juste suffisant pour passer à l’étape suivante.

Bob recrute une équipe et passe les quelques mois qui suivent à
                        comparer les progrès réalisés à ceux du plan qu’il avait élaboré. Le chiffre
                        d’affaires étant inexistant lors de cette phase, Bob décide de mesurer les
                        progrès de l’entreprise en s’assurant que son équipe respecte les délais de
                        conception du produit ainsi que le budget.

Un an plus tard, Bob et son équipe ont travaillé sans relâche
                        et sont parvenus à lancer leur produit sur le marché. Cependant, même s’ils
                        ont réussi à dégager un chiffre d’affaires, ils sont loin de leurs
                        estimations, très loin. Sous la pression des parties prenantes qui
                        souhaiteraient voir arriver un chiffre d’affaires plus prometteur, Bob a
                        recourt à différentes techniques de compatibilité à court terme et de
                        stratégies produit, telles que des projets de développement personnalisés.
                        Ce sont des solutions temporaires au problème de chiffre d’affaires, qui le
                        distraient encore davantage et l’empêchent de réfléchir à un business model reproductible et évolutif.

Lorsqu’il n’y a plus d’argent, Bob retourne voir ses parties
                        prenantes et tente de les convaincre d’une toute nouvelle vision en leur
                        promettant un retour sur investissement encore plus important. Tout ce dont
                        il a besoin, c’est une plus grande équipe et dix fois plus d’argent.

 




Un bon départ, mais la suite est plus compliquée







 


Mary a, elle aussi, une idée de création d’entreprise, mais
                        adopte quant à elle une démarche Lean. Elle sait que l’une des principales
                        raisons pour lesquelles un produit ne marche pas n’est pas liée à sa
                        conception, mais à son business model qui n’est pas
                        reproductible et évolutif.

Elle a l’intention d’aborder cette aventure entrepreneuriale en
                        suivant le méta-processus en trois étapes défini dans La
                            Méthode Running Lean :
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Au lieu de passer des semaines à rédiger un business plan exhaustif ou à concevoir une solution au pas de
                        course, elle réalise une ébauche de son business model
                        tenant sur une page, à l’aide d’un outil semblable au Lean Canvas2. Cela lui permet de rapidement
                        décomposer sa vision et mieux encore, de faire tenir son business
model sur une seule page qu’elle peut présenter aux
                        membres de son équipe, conseillers ou investisseurs potentiels.

Grâce à cela, elle peut avoir des échanges sur son business model, qui vont l’aider à identifier les
                        suppositions les plus risquées de son raisonnement. Elle sort ensuite de son
                        bureau et commence à mettre à l’épreuve ses hypothèses à travers une série
                        de petites expérimentations rapides. Enfin, Mary synthétise tout ce qu’elle
                        a appris afin de définir la première itération de sa solution, ou son
                        produit minimum viable (MVP).

Mary a démarré beaucoup plus rapidement que Bob. De plus, en
                        ayant obtenu très vite la validation de la clientèle, elle a également
                        établi des bases solides. C’est un bon début pour obtenir des ressources
                        supplémentaires auprès des parties prenantes et ainsi passer à l’étape
                        suivante. Or, c’est à ce moment-là que les problèmes de Mary commencent.

 



Après le lancement, les choses deviennent plus
                                troubles.





 

Bien qu’il ait été facile pour Mary d’identifier ses risques de
                        départ, les choses deviennent beaucoup plus troubles après le lancement de
                        son MVP. Sa start-up compte désormais des dizaines de nouveaux utilisateurs
                        chaque jour, mais les conversions en clients payants sont bien en dessous
                        des objectifs prévus. Il est impossible pour son équipe de parler à chaque
                        utilisateur, tout comme Mary l’avait fait lors des premiers jours. Son
                        équipe décide donc de recourir à des indicateurs afin de comprendre ce qui
                        pose problème.

 




Une montagne de chiffres






Les membres de l’équipe de Mary commencent avec quelques outils
                        standard, simples à utiliser, qu’ils complètent avec leurs
                        propres tableaux. Très vite, ils se retrouvent à suivre des milliers de
                        données différentes. Ils sont alors ensevelis sous une montagne de chiffres.

 


Nous croyons en Dieu, mais tous les autres doivent
                            apporter des preuves.


– W. Edwards Deming
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Le problème avec les indicateurs, c’est que bien qu’ils
                        puissent vous dire ce qui ne va pas, ils ne peuvent pas vous dire pourquoi.

 



Vous n’avez pas besoin de beaucoup de chiffres,
                                mais de quelques indicateurs clés concrets.





 




Expérimentations suboptimales






L’équipe de Mary procède à différentes sortes
                        d’expérimentations simultanément. Cependant, même si elle utilise beaucoup
                        de jargon lors de ses réunions d’équipe, tel que « hypothèses »,
                        « enseignements » et « pivots », son équipe est incapable de changer les
                        chiffres de leurs ventes qui sont décourageants.
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Bien que mener des expérimentations soit un élément
                                clé du business model Lean Canvas, vous devez
                                savoir comment vous y prendre afin que cela soit productif.





 




Le cloisonnement






Mary se dit qu’elle a besoin de ralentir et de se recentrer.
                        Elle réorganise son équipe et attribue à chacun des membres un ensemble
                        d’indicateurs clés liés à leurs performances et aux revenus qu’ils génèrent.
                        Pour l’équipe commerciale, elle prend en compte le nombre de comptes
                        fermés ; pour l’équipe marketing, le nombre de leads générés3 ; et pour l’équipe de développement,
                        les indicateurs relatifs à la qualité des produits.

Cela a un effet inattendu. Bien que ces indicateurs clés de
                        performance (KPI), répartis sur différents services, aient été conçus pour
                        l’aider à se concentrer et à optimiser son organisation globale, ils ont
                        commencé à avoir l’effet inverse. Par exemple, les quotas de vente ont
                        généralement été respectés dans la dernière semaine du mois. Cependant, bien
                        que le nombre d’abonnements ait augmenté, les annulations (ou le taux
                        d’attrition) ont commencé à s’accroître. L’équipe marketing a généré des
                        centaines de leads supplémentaires en dépensant l’intégralité de son budget,
                        mais le taux de conversion global en clients payants ne s’est pas amélioré.
                        Quant aux développeurs, ils ont été énormément mobilisés pour la conception
                        de nouvelles fonctionnalités à un rythme extrêmement soutenu. Malgré tout,
                        la fidélisation et la satisfaction client étaient sur la pente descendante.
                        Qu’était-il en train de se passer ?

 




Les résultats financiers






Quand tout le reste échoue, on peut toujours se raccrocher au
                        chiffre d’affaires pour mesurer ses progrès, n’est-ce pas ? Eh bien… pas
                        vraiment.

Le problème lorsque l’on utilise le chiffre d’affaires comme
                        mesure de progrès, c’est que celui-ci arrive généralement plus tard dans le
                        cycle de vie des clients, ce qui veut dire que vous allez probablement
                        devoir avancer à l’aveugle pendant un bon moment. L’équipe de Mary misait
                        beaucoup sur certaines fonctionnalités clés. Même si son équipe parlait
                        d’expérimentations, il s’agissait de projets de trois à six mois comprenant
                        de longs cycles de conception. Ses investisseurs n’avaient pas d’autre choix
                        que d’accepter ces stratégies produit les yeux fermés et attendre de voir ce
                        que ça allait donner.

 



Il est toujours plus facile d’assumer de bons
                                résultats.





 

Vous devez raccourcir la boucle des retours clients. Même
                        lorsque vous atteignez votre objectif lié à votre chiffre d’affaires, à
                            moins d’être en mesure de le relier à des actions ou événements
                        spécifiques, il est facile de confondre corrélation et causalité. Les
                        équipes de Mary ne savaient pas comment faire le lien entre causes et
                        conséquences.

À chaque fois que la start-up de Mary réalisait un bon
                        trimestre, tout le monde mettait en avant les KPI de son service et s’en
                        attribuait le mérite. En revanche, en cas de mauvais trimestre, les mêmes
                        équipes utilisaient les mêmes KPI pour expliquer en quoi la baisse du
                        chiffre d’affaires n’était pas de leur faute.

L’élan initial a commencé à perdre de la vitesse et la
                        croissance à stagner. Il devenait de plus en plus difficile pour Mary de
                        justifier le retour sur investissement à ses parties prenantes. Elle s’est à
                        son tour retrouvée à faire défiler des chiffres lors des réunions du conseil
                        d’administration. Les principales mesures de progrès qu’elle présentait
                        étaient soit la quantité de produits que les membres de son équipe étaient
                        en train de concevoir (vitesse de conception), soit l’argent qu’ils étaient
                        parvenus à dégager lors du trimestre (chiffre d’affaires), en fonction du
                        chiffre le plus avantageux.

Finalement, elle aussi a été renvoyée.

 




Existe-t-il une alternative ?






L’erreur de Bob fut de consacrer un temps disproportionné à se
                        focaliser sur un business plan fictif qu’il n’a pas
                        été en mesure de mener à bien.

Mary a réalisé un bien meilleur démarrage en adoptant une
                        démarche Lean. Cependant, malgré ses bonnes intentions, elle s’est retrouvée
                        ensevelie sous une montagne de données (et de stress) alors qu’elle passait
                        à l’étape supérieure avec son produit et son équipe. Son équipe ne
                        s’intéressait pas aux bons chiffres et ces indicateurs de progrès peu
                        fiables l’ont amenée à privilégier les mauvaises actions, ce qui a conduit
                        son entreprise droit dans le mur.

En résumé, les mesures de progrès traditionnelles vous sont
                        inutiles pour les raisons suivantes :



1. Le chiffre d’affaires étant proche de zéro lors du
                                démarrage, nous décidons d’utiliser la vitesse de conception comme
                                mesure de progrès. Or, mesurer ses progrès à travers l’exécution
                                d’un plan non-testé n’est pas la meilleure façon de s’y prendre.

2. Investir massivement dans des mesures quantitatives
                                ne vous donne pas automatiquement de solutions. Les chiffres peuvent
                                uniquement vous dire ce qui ne va pas, mais pas pour quelle raison.

3. Plus vous investissez dans des mesures
                                quantitatives, plus vous vous retrouvez ensevelis sous un amas de
                                données non-exploitables. Même lorsque vous générez des revenus, à
                                moins de pouvoir trouver un lien de cause à effet, vous ne pouvez
                                pas exploiter les éléments vous ayant conduit au succès et pouvez
                                facilement être envoyé dans la mauvaise direction.





Dans La Méthode Running Lean, tout comme
                        dans Lean Startup d’Eric Ries4, la démarche est ancrée dans la
                        méthode scientifique et mesure donc les progrès à travers la validation des
                        enseignements. Cependant, la majorité des parties prenantes retient les
                        résultats commerciaux, et non les enseignements validés, pour mesurer les
                        progrès. On se retrouve donc avec deux versions différentes de l’histoire de
                        notre entreprise.

La version que nous livrons à nos parties prenantes n’est pas
                        la même que celle en laquelle nous croyons. Elles commencent toutes les deux
                        de la même façon, mais diffèrent de manière significative au fil du temps
                        car elles suivent deux définitions divergentes du progrès.

Comment sortir de cette dichotomie ? C’est ce que ce livre va
                        vous expliquer.







Vous devez utiliser une seule et même mesure
                                    du progrès






Il vous faut, tout d’abord, définir un indicateur unique de
                        mesure du progrès que les entrepreneurs et parties prenantes peuvent
                        utiliser de manière fiable pour mesurer le succès du business model. Cet indicateur est la traction, autrement dit, la
                        vitesse à laquelle un business model retire une valeur
                        monétaire de ses utilisateurs. Nous nous étendrons davantage sur cette
                        définition au chapitre 1.

Pourquoi les enseignements validés ne sont pas un indicateur de
                        mesure du progrès suffisant ? Les enseignements validés sont essentiels pour
                        tester les suppositions clés et indispensables pour conserver notre passion
                        effrénée pour nos produits. Toutefois, lorsque cette chasse aux
                        enseignements se fait au détriment de résultats commerciaux concrets, ce qui
                        est souvent le cas, la « start-up expérimentale » perd de son charme. Vous
                        devez prendre conscience que les objectifs des scientifiques et ceux des
                        entrepreneurs ne sont pas les mêmes.

 



Définir un indicateur de mesure du progrès unique
                                autour de la notion de traction est essentiel pour concilier les
                                différentes versions de mesure du progrès.





 

Partir à la recherche d’enseignements bruts est une quête
                        scientifique. Dans ce domaine, les enseignements sont un véritable
                        indicateur de mesure du progrès. Les entrepreneurs sont, quant à eux, axés
                        sur leurs objectifs. Les enseignements empiriques représentent une portion
                        de l’objectif final, qui consiste à élaborer un business
                            model reproductible et évolutif avant d’être à court de ressources.

Bien que les enseignements empiriques soient un élément clé de
                        ce processus, si vous ne parvenez pas à transformer rapidement vos
                        enseignements en résultats commerciaux mesurables, ils ne vous seront
                        d’aucune utilité.





Les expérimentations à elles seules ne suffisent
                                pas






Pourquoi tant d’adeptes de la méthode Lean restent bloqués à la
                        phase d’expérimentations suboptimales ? La réponse se trouve dans la façon
                        dont la science est pratiquée. Ce que j’ai découvert m’a surpris :


Pour les scientifiques, la phase d’expérimentation n’est
                            pas la plus importante.


Alors selon vous, quelle est la phase la plus importante ?

Albert Einstein fut l’un des scientifiques les plus célèbres du
                            
XX
e siècle et a cependant inventé la
                        théorie de la relativité sans mener une seule expérimentation empirique. En
                        fait, lorsqu’Einstein était étudiant à l’École polytechnique de Zurich, un
                        de ses professeurs lui a conseillé de changer d’orientation car il n’était
                        pas doué pour les expérimentations.

Einstein a attribué ses idées révolutionnaires non seulement à
                        ses prouesses mathématiques et scientifiques, mais également à ses modèles
                        mentaux simples. Ces modèles étaient des abstractions de formes et de
                        fonctions attribuées aux objets du quotidien tels que les trains, les
                        horloges ou encore les ascenseurs, et l’ont aidéà réaliser des centaines
                        d’exercices mentaux. (Peut-être vous souvenez-vous avoir vu certains de ces
                        exercices lors de vos cours de physique au lycée.) En étudiant d’autres
                        scientifiques, j’ai découvert un schéma récurrent :


Les scientifiques commencent par concevoir un modèle.
                            Puis, ils ont recours à des expérimentations pour valider (ou invalider)
                            leur modèle.


Les entrepreneurs ont, eux aussi, besoin de modèles. La Méthode Running Lean a mis en avant l’un de ces
                        modèles : le Lean Canvas, qui peut vous aider à transformer une idée
                        complexe en un business model en la décomposant. Dans
                        ce livre, je vous présente deux modèles complémentaires : un modèle de
                        traction et un modèle d’expérience client. Vous apprendrez comment
                        mesurer et communiquer sur les résultats d’un business
                            model qui fonctionne.

 




Tout mène à des pertes de temps






Le plus gros facteur vous empêchant d’atteindre des résultats
                        optimaux est le manque de concentration. Taiichi Ohno, le père du système de
                        production de Toyota (qui est ensuite devenu le Lean Manufacturing), est
                        connu pour avoir dessiné un cercle à la craie sur le sol de l’usine Toyota
                        et demandé ensuite aux différents responsables de se positionner dans le
                        cercle, à tour de rôle. Il ne s’agit pas d’une punition, mais d’un exercice
                        visant à faire prendre conscience des pertes de temps par l’observation.

 


Les pertes de temps représentent toute activité humaine
                            qui absorbe des ressources mais ne crée pas de valeur.


– James P. Womack et Daniel T. Jones, Lean Thinking5

Souvent, à la fin d’une journée de travail, le responsable ne
                        parvenait pas à voir ce qu’Ohno voyait, parce qu’identifier les pertes de
                        temps au sein d’une usine déjà efficace nécessite des efforts et de
                        l’expérience. Lorsqu’on commence à chercher au bon endroit, on peut, par
                        exemple, se rendre compte qu’un opérateur de machine perd du temps à marcher
                        jusqu’à l’atelier d’outillage pour récupérer un composant. Cette étape
                        supplémentaire pourrait être éliminée simplement en lui mettant ces
                        composants à portée de main.

Ce type de petites améliorations, mises bout à bout, produit
                        des résultats considérables en termes d’amélioration globale de la
                        productivité. Toutefois, lorsque cette méthode est appliquée à l’innovation,
                        le problème n’est pas d’identifier les pertes de temps, mais plutôt de les
                        trier par ordre d’importance. Lorsque vous opérez dans un environnement
                        entouré d’une extrême incertitude et que vos ressources sont
                        limitées, il est facile de voir des pertes de temps partout. Le véritable
                        défi est de déterminer les quelques actions clés susceptibles d’avoir le
                        plus grand impact, tout en ignorant le reste.

Voyez l’exercice d’Ohno avec le cercle de craie comme un moyen
                        d’identifier vos suppositions les plus risquées. Le problème est que
                        découvrir les éléments les plus risqués de votre business
                            model, bien que facileà comprendre en théorie, est difficile à
                        mettre en pratique.

 


L’essence de la stratégie est de choisir ce qu’il ne faut
                            pas faire.


– Michael Porter

Établir un mauvais ordre de priorité des risques est l’une des
                        principales sources de perte de temps.

Au-delà des risques de départ évidents que comportent les
                        suppositions que vous formulez sur la personnalité de vos clients et les
                        problèmes qu’ils souhaitent résoudre, établir un bon ordre de priorité des
                        risques demande une bonne intuition et du bon sens, mais cette méthode n’est
                        pas infaillible. Je suis donc de nouveau parti à la recherche d’une
                        meilleure réponse, cette fois dans le monde industriel.

 




Percevez votre business model
                                    comme un système






Un des livres les plus avant-gardistes dans le monde de
                        l’industrie est sans aucun doute Le But du physicien
                        israélien Eliyahu Goldratt6. À
                        travers l’histoire d’un directeur d’usine en difficulté, Goldratt nous
                        présente la « Théorie des Contraintes », une nouvelle façon de penser les
                        systèmes de production.

Goldratt nous demande de visualiser le flux de valeur client non pas comme un processus géant, mais plutôt comme
                        un système de processus interconnectés. Afin d’assimiler ce concept, vous
                            pouvez vous représenter le flux de valeur client comme étant les maillons
                        d’une chaîne.

 


[image: Illustration]

À tout moment, un de ces maillons peut s’avérer être le plus
                        faible ou une contrainte pour le système. Si nous appliquons une tension à
                        cette chaîne, l’ensemble de la chaîne ne se désagrégera pas : elle se
                        brisera là où son maillon est le plus faible. Il est inutile d’essayer de
                        renforcer tous les maillons en même temps, car cela ne consolidera pas
                        l’ensemble de la chaîne. Il s’agit du piège de
                            l’optimisation prématurée.

En d’autres termes, quand nous tentons d’optimiser un système
                        de production quel qu’il soit, nous maximisons la rentabilité sur l’effort
                        uniquement lorsque nous parvenons à identifier correctement et à nous
                        concentrer sur le maillon le plus faible. Ce qui est encore plus intéressant
                        est que lorsque nous renforçons ce lien et que nous réexposons ensuite cette
                        chaîne à une tension, le maillon le plus faible n’est alors plus le même et
                        celui-ci est souvent difficilement identifiable.

Nous pouvons donc tirer deux conclusions de cette situation :
                        la première est que renforcer le maillon le plus faible ne sera pas
                        rentable, car un autre finira par prendre sa place en jouant le rôle de
                        contrainte ou goulot d’étranglement, ce qui limitera la performance de
                        l’ensemble de la chaîne ; et la deuxième est que, étant donné que nous ne
                        pouvons pas prédire vers quel maillon la contrainte se déplacera, il faut
                        mettre en place une surveillance permanente de l’ensemble du système dans le
                        but de trouver le nouveau maillon le plus faible. Optimiser une seule partie
                        du système à l’aveuglette – même s’il s’agissait précédemment du maillon le
                        plus faible – finira par générer des pertes de temps. Il s’agit du piège de l’optimisation partielle.

Nos business models ne sont pas
                        différents. Lors de la phase initiale d’un business
                        model, les maillons les plus faibles sont généralement ceux qui sont
                        basés sur les suppositions que vous avez formulées sur vos clients et leurs
                        problèmes. Si ces hypothèses s’avèrent être fausses, tous les autres
                        éléments de votre business model (votre solution, les
                        canaux, le prix, etc.) n’ont plus de fondement. Se concentrer sur tout autre
                        chose, comme l’évolution de votre solution, est de l’optimisation
                        prématurée. Au-delà de la phase initiale, aucun produit ou entrepreneur ne
                        se ressemble. Vous ne pouvez pas vous permettre de simplement tenter de
                        deviner les éléments les plus risqués. Il vous faut un processus
                        systématique vous permettant de le découvrir.

La démarche consistant à diviser pour mieux régner que l’on a
                        vue en pratique dans la start-up de Mary est un exemple type du piège de
                        l’optimisation échelonnée. Même si chacun travaillait sans relâche à
                        l’optimisation d’indicateurs spécifiques (optimisation échelonnée), cela se
                        faisait au détriment des performances globales du système (optimisation
                        globale). Au lieu de cela, ses équipes auraient dû commencer par concentrer
                        leurs efforts sur l’identification de la contrainte ou du maillon le plus
                        faible de leur business model, pour ensuite réfléchir
                        collectivement à des solutions permettant d’éliminer cette contrainte.

Ce livre s’inspire de ces concepts et associe la pensée
                        systémique, le Lean Startup ainsi que la méthode scientifique afin de
                        répondre aux défis de l’innovation mentionnés plus tôt. La section suivante
                        vous explique de quelle manière.

 




Comment ce livre est-il structuré ?






Bien que La Méthode Running Lean vous
                        fournisse une feuille de route stratégique vous permettant de tester votre
                            business model à travers différentes
                        expérimentations, ce livre va plus loin. Il vient ajouter des modèles et
                        processus de réflexion supplémentaires au business
                        model du Lean Canvas, afin de vous aider à prendre de meilleures
                        décisions.

Pour être plus précis, il vous apprend comment définir,
                        mesurer et communiquer efficacement vos progrès auprès de vos parties
                        prenantes internes et externes en utilisant le méta-modèle en six étapes
                        illustré ci-dessous :

 



Objectif

Observation et Ajustement

Identification, Mise à profit, ou Libération

Expérimentation

Analyse

Actions suivantes





 

Vous remarquerez qu’en anglais vous obtenez le procédé
                        mnémotechnique GO LEAN7, en
                        retenant la première lettre de chaque étape de ce modèle. Ce livre est
                        structuré en trois parties présentées dans l’ordre chronologique des étapes
                        nécessaires à l’application de ce modèle.

 


Partie 1 : Définition des progrès


Dans la partie 1, je vous explique pourquoi utiliser la
                        traction comme mesure universelle du progrès (l’Objectif). Je commence en vous livrant une définition de la notion de
                        traction et en vous expliquant comment transformer les objectifs imprécis de
                        votre business model en des indicateurs plus concrets
                        que vous pourrez utiliser pour mesurer la viabilité approximative de
                        n’importe quel business model. Ensuite, je vous
                        apprendrai comment diviser cet objectif approximatif en différentes étapes
                        plus concrètes en utilisant un modèle de traction.


Partie 2 : Hiérarchisation des pertes de temps


La partie 2 vous décrit comment analyser votre business model et comment appliquer les techniques de
                        la théorie des contraintes pour hiérarchiser vos contraintes ou
                        suppositions les plus risquées. Il s’agit de l’étape Observation et Ajustement.


Partie 3 : Révélation


Dans la partie 3, vous découvrirez des techniques Lean rapides
                        visant à éliminer les contraintes de votre business
                        model. Lorsqu’une contrainte a été identifiée, vous élaborez une
                        stratégie (ou un plan de validation) permettant d’éliminer cette contrainte
                        en mettant en application trois étapes sur lesquelles vous devrez vous
                        concentrer :



1. Identification de la contrainte.

2. Mise à profit de la contrainte.

3. Libération de la contrainte.





Vous allez devoir tester ces stratégies par le biais d’une ou
                        plusieurs petites Expérimentations additionnelles
                        rapides. Au-delà des enseignements validés, toutes les expérimentations
                        doivent également être reliées à votre modèle de traction global. Il s’agit
                        de l’étape d’Analyse à partir de laquelle les Actions suivantes appropriées sont déterminées. Cela
                        représente donc les étapes L-E-A-N du modèle en anglais.

 




Comment utiliser ce livre ?






Chaque chapitre se termine par des listes à puces résumant ses
                        points clés. Ce livre est également parsemé d’exercices qui vous aiderontà
                        mettre ces principes en pratique pour votre propre produit.
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