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La Prestation Axée sur la Valeur : les pratiques en gestion de projets agile

Résumé :

La prestation axée sur la valeur représente une approche de gestion de projet agile visant a optimiser la satisfaction
du client en fournissant rapidement des fonctionnalités utiles et exploitables. Cette démarche se distingue des
méthodes traditionnelles de gestion de projet qui se concentrent sur la livraison d'un produit final complet a la fin
du projet. Fondée sur des principes agiles tels que la collaboration avec le client, la livraison continue et
I'adaptabilité face au changement, la prestation axée sur la valeur permet de mieux répondre aux attentes
changeantes du client et donc de mieux le satisfaire.

Dans notre étude, nous avons cherché a analyser comment la gestion de projet agile favorise concretement la
prestation axée sur la valeur. Nous avons mis I'accent sur les pratiques de gestion de projet agile qui permettent de
proposer une prestation orientée vers la valeur, afin de mieux répondre aux exigences changeantes du client et
ainsi de mieux le satisfaire.

La méthodologie que nous avons adoptée pour cette étude est une revue de littérature scoping, qui nous a permis
d'explorer I'étendue et la diversité des recherches disponibles sur notre sujet. Cette approche nous a permis de
synthétiser les connaissances existantes et de mettre en évidence les pratiques de gestion de projet agile favorisant
une prestation axée sur la valeur.

Les résultats de notre étude révélent que la gestion de projet agile propose cing pratiques spécifiques qui favorisent
la prestation axée sur la valeur. Ces pratiques comprennent la priorisation de la valeur, la livraison progressive,
I'utilisation de contrats agiles, I'évaluation de la valeur et la vérification/validation de la valeur. Toutefois, il
convient de souligner que notre étude met en évidence un manque, voire une absence de recherches empiriques
traitant de ce sujet. Par conséquent, notre étude se concentre principalement sur une revue de la littérature existante
plutdt que sur les résultats d'études empiriques, ce qui peut limiter la portée des conclusions théoriques.

Mots clés : Gestion de projet agile, Valeur, Prestation axée sur la valeur, Pratiques agiles.
JEL Classification : M19
Type du papier : Recherche théorique

Abstract:

Value-driven delivery represents an agile project management strategy aimed at optimizing customer satisfaction
through the swift delivery of valuable and functional features. This approach distinguishes itself from traditional
project management methodologies, which center on delivering a fully developed final product at the project's
conclusion. Grounded in agile principles like customer collaboration, continuous delivery, and adaptability, value-
driven delivery enables heightened responsiveness to evolving customer expectations, leading to improved
customer satisfaction.

Our study delved into the concrete ways agile project management promotes value-driven delivery. We
accentuated agile project management practices that facilitate value-oriented delivery, intending to better address
shifting customer requirements and ultimately enhance customer contentment.

To conduct our study, we employed a scoping literature review methodology, which allowed us to explore a broad
range of available research on the subject. This approach facilitated the synthesis of existing knowledge and the
identification of agile project management practices that actively support value-driven delivery.

The study findings unveiled five specific practices proposed by agile project management to foster value-driven
delivery. These practices encompass value prioritization, incremental delivery, agile contracting, value assessment,
and value verification/validation. Nevertheless, it is noteworthy that our study highlights a scarcity, or even an
absence, of empirical research addressing this topic. As a result, our investigation primarily revolves around
existing literature reviews rather than empirical study outcomes, which might somewhat constrain the scope of
theoretical conclusions.

Keywords: Agile project management, Value, Value driven delivery, agile practices.
Classification JEL: M19
Paper type: Theoretical Research or Empirical Research
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1. Introduction

La gestion de projet traditionnelle marche bien lorsque le chemin que va prendre le projet est
bien tracé, que le cadre est bien spécifié, que tous les intervenants clés s’entendent sur ce qu’ils
attendent du projet, que les risques sont connus et cernés et que la probabilité de succes est
considérablement élevée (Kerzner & Saladis, 2009). Elle suppose qu’'une fois les exigences
initiales sont établies et que chaque objectif a été dégagé de toute ambiguité, il y a une route
dégagée que I’équipe suivra jusqu’a la fin du projet (Andrei et al., 2019). De nos jours, les
projets n’ont pas une vision aussi claire que les projets d’il y a quelques années. Les entreprises
d’aujourd’hui évoluent dans un environnement VUCA (volatile, incertain, complexe et ambigu)
qui les poussent a prendre de plus grands risques pour affronter une concurrence de plus en plus
inventive et pour atteindre leurs objectifs. Par conséquent, une maniére traditionnelle de gérer
le projet peut ne pas convenir a cette nouvelle catégorie de projets. 1l convient, de ce fait, de
revoir ’approche de gestion de ces projets. Il y a quelque année, la gestion de projet a vu naitre
I’approche agile, une approche plus flexible et qui prend en considération la nature évolutive et
les besoins de changement chez le client. Cette approche propose plusieurs méthodologies de
gestion de projet.
La littérature sur la gestion de projet s’intéresse depuis longtemps a mieux comprendre la nature
du succes du projet (Pinto et coll., 2021). Historiqguement, dans la communauté de gestion de
projet, la tendance était de se concentrer sur le triangle de fer : le co(t, le calendrier et la qualité
; Samset & Volden (2016) ont décrit cette perspective « étroite » comme 1’un des grands
paradoxes de la gestion et de la gouvernance de projets, puisque I’impact des projets sur les
utilisateurs et la société devrait étre beaucoup plus important. Aujourd’hui, il y a un consensus
dans la littérature selon lequel le succes du projet est multidimensionnel (Pinto et coll., 2021).
L’environnement qui est de plus en volatile et concurrentiel a changé la vision que nous avons
des projets qui sont maintenant considérés d’un point de vue stratégique et comme faisant partie
d’une entreprise dans le but est d’offrir de la valeur aux parties prenantes tels que le client et
I’entreprise (Kerzner & Saladis, 2009). L’ attention est passée des livrables des projets a la fagon
dont ils créent des avantages pour les diverses parties prenantes (Breese et al., 2015). Les
attentes en matiére d’impact positif ou de valeur sont aussi importantes que le colt et la qualité
du projet (Shen et al., 2011). De ce fait, nous nous sommes intéresses a savoir comment la
gestion de projet agile peut-elle appuyer la prestation axée sur la valeur (value driven delivery).
Afin de répondre a cette problématique, nous avons formulé les questions de recherche
suivantes :
— Qu’est-ce que la gestion de projet agile ? Quels sont ces valeurs et principes ?
— Qu’est-ce que la prestation axee sur la valeur (value driven delivery) ?
— Quelles pratiques de la gestion de projet agile permettent de livrer une prestation axée sur
la valeur ?
Le présent document a pour objectif de fournir un apport théorique sur les outils de la gestion
de projet agile qui permettent de favoriser la prestation axée sur la valeur.
Afin de traiter a ces questions, nous avons structuré ce travail de la maniere suivante : la
premiére partie traite la gestion de projet agile, ces principes, et ses valeurs ; la deuxieme partie
consiste a analyser la notion de la valeur et de la prestation axée sur la valeur ; la troisieme
partie fait état des pratiques dans la gestion de projet agile qui permettent de livrer une prestation
axée sur la valeur ; et enfin, nous terminons notre travail avec une conclusion.

2. Cadre théorique :
2.1. Le manifeste agile

Durant plusieurs annees, des praticiens de la gestion de projet ont développé des méthodologies
agiles, telles que I'Extreme Programming ou Scrum, afin de faire face aux défis courants des
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projets logiciels (Baskerville et al., 2011). Les méthodologies agiles ont suscité un intérét
considérable dans la recherche. Souvent, la recherche sur les méthodologies agiles se limite aux
lecons apprises a partir de cas ou contextes particuliers (Laanti et al., 2011 ; Moe et al., 2010)
ou a l'identification des facteurs clés de succes (Chow et Cao, 2008) sans réelle base théorique.
Etant donné que ces méthodologies agiles ont été développées par des praticiens, elles
manquent d'un fondement théorique cohérent (Dingsgyr et al., 2012). Les principes et valeurs
codifiés dans le manifeste agile constituent leur cadre théorique (Beck et al., 2001).

Les 4 valeurs du manifeste agile consistent a préférer les individus et leurs interactions, les
solutions opérationnelles, la collaboration avec les clients et la réponse aux changements. Pour
ce qui est des 12 principes du manifeste agile, ils encouragent a : prioriser la satisfaction des
clients en livrant rapidement et régulierement de la valeur, accepter les changements de besoins,
livrer fréquemment des solutions opérationnelles, les membres de 1’équipe qui en charge du
développement du produit doivent travailler ensemble quotidiennement durant toute la période
du projet, motiver 1’équipe, privilégier la communication en face a face, mesurer I’avancement
en se basant sur les réalisations opérationnelles, veiller a maintenir le méme rythme lors de la
réalisation des activités, faire toujours attention a la qualité lors du développement du produit,
encourager la simplicité, croire que les meilleures solutions sont données par les équipes auto-
organisées et enfin encourager I’amélioration continue (Beck et al., 2001).

2.2. Lathéorie des contraintes et la philosophie Lean

D'aprés Alistair Cockburn (2006), I'un des signataires du manifeste agile, la formulation des
quatre valeurs et des douze principes du manifeste agile est étroitement liée a deux théories
fondamentales : la théorie des contraintes de Goldratt (1990) et la philosophie Lean développée
par Ohno dans le contexte du systéeme de production Toyota.

— La Théorie des Contraintes (TOC), introduite par Goldratt en 1984, se concentre sur
I'amélioration des systemes ou une séquence de processus indépendants qui caractérise un
systéme. Un des principes centraux de la TOC consiste a se concentrer sur les problémes
prioritaires, ceux qui sont critiques pour I'ensemble du systéeme (Trojanowska & Dostatni,
2017). La théorie vise a identifier les problémes qui limitent les performances du systéme
et a réduire ces contraintes afin de rendre le systéeme plus efficace (Izmailov et al., 2016).
La TOC est particulierement pertinent pour la gestion de projet, en particulier les
méthodologies de gestion de projet agile.

— Laphilosophie Lean : Lean a été établi et développé par Toyota dans les années 1950 pour
améliorer le systéme de production de masse de Henry Ford. Il a ensuite été appliqué au
développement de logiciels, et finalement adapté pour d’autres types de travail de
connaissance. Lean repose sur trois principes fondamentaux : Utiliser des outils de
visualisation, Identifier la valeur définie par le client, Construire dans I’apprentissage et
1’amélioration continue. Il se concentre sur sept concepts de base : Eliminer le gaspillage,
Amplifier I’apprentissage, Habiliter 1’équipe, Différer les décisions, Livrer rapidement,
Intégrer la qualité et Optimiser I’ensemble (Griffiths, 2015).

3. Lagestion de projet agile

La gestion de projet agile est une approche itérative de 1’élaboration d'un projet tout au long de
son cycle de vie. A l'origine, elle a été développée spécialement pour faire face aux les
problémes qui ont beaucoup affecté le secteur des technologies de I'information, notamment les
dépassements de budget, les délais non respectés, les résultats de faible qualité et les clients
insatisfaits. Aujourd’hui, de nombreux autres secteurs ont également adopté 1'approche agile
car elle permet d’accroitre la pertinence, la qualité, la flexibilité et la valeur commerciale des
solutions produites (Cooke, 2012). L’approche agile propose plusieurs méthodologies dont une
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douzaine est activement utilisées. Parmi les approches les plus courantes Scrum, Kanban et
Lean (ACP Exam Prep, 2015).

— La méthodologie Scrum : elle implique 1’utilisation de "sprints" de une a quatre
semaines a partir desquels le cycle du projet est formé (Volovyk et Harmash, 2022).
Elle repose sur cing valeurs fondamentales qui consistent en la concentration, le
courage, I’ouverture, I’engagement et le respect (ACP Exam Prep, 2015)

— La méthodologie Kanban : Cette méthodologie n’a pas un processus strictement congu
(Volovyk et Harmash, 2022), elle propose de diviser les activités complexes de 1’équipe
en taches plus petites et les équipes de Kanban utilisent un « systéeme pull » pour faire
avancer le travail durant le processus de développement (Alsaber, 2021). Kanban repose
sur cing principes de base : visualiser le flux de travail, limiter les travaux en cours,
gérer le flux, rendre les politiques de processus explicites et améliorer en pronant la
collaboration (ACP Exam Prep, 2015).

— La méthodologie Lean : Lean repose sur trois principes fondamentaux : utiliser des
outils de visualisation, identifier la valeur définie par le client, construire dans
I’apprentissage et I’amélioration continue (ACP Exam Prep, 2015).

La gestion de projet agile repose sur l'idée que le changement qui intervient durant le
développement du produit peut étre transformé en valeur ajoutée pour le client et une
opportunité d'améliorer la valeur pour ce dernier. La portée du projet et la planification
correspondante ne sont définies que dans la mesure ou la valeur pour le client a ce moment-la
est connue et peut étre spécifiee. Il est ainsi possible d'apporter une valeur ajoutée a court terme.
En recevant un feedback précoce et récurrent, 1’équipe obtient un apprentissage continu. Cela
conduira a une évolution continue de la valeur pour le consommateur. Il en résulte une meilleure
satisfaction pour le client parce qu’il obtient une valeur finale, a la fin du processus, qui satisfait
ses exigences, au lieu d'une valeur finale qui répond a la valeur définie au début du processus
qui a depuis pu changer ou évoluer. (Owen et al., 2006).

4. La prestation axée sur la valeur

Offrir de la valeur, en particulier de la valeur opérationnelle, est une composante essentielle des
méthodes agiles. "Ce concept est intégré dans I’ADN agile a la fois dans les valeurs Agile
Manifesto («Logiciel de travail plus qu’une documentation compléte ») et les principes Agile
Manifesto «Fournir fréquemment des logiciels de travail » et «Le logiciel de travail est la
principale mesure du progres »(ACP Exam Prep, 2015).

4.1. Lanotion de la Valeur dans la Gestion de Projet

La réussite n’est pas nécessairement assurée par I’achévement du projet a I’intérieur de la triple
contrainte. La réussite se produit lorsque la valeur opérationnelle prévue est atteinte dans les
limites des contraintes et des hypothéses imposées (Kerzner & Saladis, 2009). Ainsi, générer
de la valeur est une raison primordiale du projet.

Durant les années précédentes, la valeur pour le client a été largement définie dans la littérature.
La notion de valeur a évolué a partir d’approches intrinsequement axées sur I’entreprise qui
visent a ajouter de la valeur a des approches axées sur le client qui tiennent compte de la valeur
d’une offre en fonction de I’évaluation par le client et des résultats d’adéquation des offres ou
du jugement fondé sur 1’expérience d’utilisation ; ou d’une approche plus objective et précise a
une approche plus subjective et genérale (Russo-Spena and Mele, 2012). Le dictionnaire
Larousse 2022 définit la valeur comme « ce que vaut un objet susceptible d'étre échangé, vendu,
et, en particulier, son prix en argent ». Selon Kerzner & Saladis (2009), la valeur d’un produit
ou d’un service dans le contexte de la gestion de projet signifie la relation entre les attentes du
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client en matiére de qualité du produit et d’utilité du produit, a court et a long terme, et le
montant réel payé. Elle est souvent exprimée sous forme d’équation, ce qui permettra de la
mesurer: Valeur = Avantages / Prix ou Valeur = Qualité recue / Attentes. D’une maniere plus
relative, la valeur d’un projet est définie par la valeur qu’un projet crée pour ses intervenants.
Une autre définition stipule que la valeur du projet pourrait étre représentée par une
combinaison unique ou quelconque d’efficience, d’efficacité technique et de satisfaction de
I’intervenant d’un projet en particulier les clients et les actionnaires (Lechler T, 2010). Dans le
PMBOK Guide septieme édition (2021), La valeur est définie d’une maniére subjective comme
I’importance ou I’usure de quelque chose.

L’objectif ultime de tous les projets devrait étre de produire un livrable qui répond aux attentes
et atteint la valeur désirée.

Verwijs (2021) du Scrum.org distingue cinq types de valeurs :a) la valeur commerciale: la
capacité de I’article a augmenter les revenus ou les profits ; b) la valeur efficience: la capacité
de I’article a améliorer la rentabilité en dépensant moins d’argent ou de temps pour la méme
valeur que celle qui est offerte aux intervenants ; ¢) la valeur marchande : Quand I’article permet
d’accroitre la notoriété ou de se distinguer par rapport a la concurrence ; d) la valeur pour le
client : Le travail qui rend votre produit plus utile et plus précieux pour ses clients ; e) la valeur
future : le travail pour votre produit qui ne fournit pas de valeur claire a la fin, mais qui le livrera
a l’avenir.

La valeur est un ensemble de croyances liées a ce qui est important pour le client et les parties
prenantes associées au projet. Chaque intervenant peut avoir une perception différente de la
valeur. A titre d’exemple, le gestionnaire de projet peut étre intéressé entre autres par
I’accomplissement des objectifs ; 1’équipe par 1’avancement et la reconnaissance ;
I’organisation peut €tre axée sur le volet stratégique ou 1’éthique alors que les autres parties
prenantes comme les associés sont soucieux de 1’évolution financiére. Pour obtenir la valeur
percue, I’entrepreneur doit étre en mesure de « voir » la valeur a travers les yeux des parties
prenantes. Ainsi, la composante valeur ou la définition doit étre un accord conjoint entre les
différentes parties (Kerzner & Saladis, 2009).

Le défaut d’établir les attentes en mati¢re de valeur ou le manque de valeur d’un produit livrable
peut découler de ce qui suit : 'imprévisibilité du marché, la modification de la demande du
marché, la modification des contraintes et des hypothéses, le progres technologique ou
I’incapacité d’atteindre la fonctionnalité ou que les ressources essentielles n’étaient pas
disponibles ou manquaient les compétences nécessaires (Kerzner & Saladis, 2009).

4.2. La Prestation Axée sur la Valeur « Value Driven Delivery »

Traditionnellement, les gestionnaires décomposent leurs systemes d’affaires en termes de
production. "Premiére étape : créer le produit. Deuxieme étape : faire le produit. Troisieme
étape : vendre le produit. ». Cela peut étre utile pour les projets de production. Mais si vous
essayez de livrer une prestation axée sur la valeur, il est plus logique de diviser le systéeme
d’affaires en étapes orientées vers le client : choisir la valeur, fournir la valeur, et communiquer
la valeur au client (Golub et al., 2000).

ACP Exam Prep (2015) a développé le principe de la prestation axée sur la valeur et il en ressort
que la prestation axée sur la valeur est une combinaison d’activités de valeur ajoutée et de
réduction des risques. Les activités de la valeur ajoutée consistent a : a) Apporter une valeur
ajoutée des le début : 11 s’agit de fournir un maximum de valeur le plus tot possible et avant que
les choses changent parce que plus un projet est long, plus 1’horizon devient long pour les
risques qui peuvent réduire la valeur. Si les clients changent d’avis, il convient de redéfinir les
priorités méme tard dans le projet. La satisfaction des parties prenantes joue un réle énorme
dans le succeés du projet ; b) Reduire les déchets : Les activités inutiles réduisent la valeur. Pour
maximiser la valeur, il est utile de réduire les activités inutiles qui consistent en le travail
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partiellement effectué, les extraprocessus, les caractéristiques supplémentaires, les
changements de tache, les attentes, les mouvements et les défauts ; ¢) L'evaluation de la valeur
: commencer par 1'évaluation de la valeur des projets potentiels avant que leur mise en ceuvre
ne soit approuvée. L’entreprise devra utiliser les techniques de mesure de la valeur adéquates.
Traditionnellement, la valeur générée par un projet a été évaluée en termes financiers.
Toutefois, de nouvelles études de valeur ont émergé pour inclure des paramétres, des éléments
de processus et des effets non financiers (Laursen & Svejvig 2016)).

Pour maximiser la valeur, les équipes agiles doivent tenir compte des risques et des
dépendances techniques. Un choix qui pourrait conduire a des problémes futurs ne sera
probablement pas la plus grande valeur pour le client.

5. Quelles pratiques pour une prestation axée sur la valeur dans la gestion
de projet agile ?

Les pratiques agiles qui favorisent la prestation axée sur la valeur sont cing : prioriser la valeur,
livrer progressivement, attribuer des contrats agiles, évaluer la valeur, et enfin, vérifier et
valider la valeur.

5.1. Priorisation de la Valeur

Le management agile souligne I’importance de fournir au client un produit a valeur
opérationnelle maximisée (Fowler M, 2001) ; pour ce faire, la priorisation de la valeur est
utilisée. Elle est définie comme une activité au cours de laquelle les exigences les plus
importantes pour le systéme doivent étre identifiées (Sommerville 1, 1996). La priorisation de
la valeur peut étre une question complexe a multiples facettes et peut différer considérablement
entre organisations et équipes (Jarzgbowicz & Sitko, 2020). Malgré ou grace a la nature difficile
de la priorisation, plusieurs approches de priorisation ont été présentées. Ces différentes
approches travaillent sur différentes échelles de mesure, se concentrent sur différents aspects,

et ont différents niveaux de sophistication (Berander & Andrews, 2005). Rashdan (2021) a

identifié 106 techniques de priorisation. PMI-ACP Exam Prep a mis 1’accent sur trois grandes

familles de techniques:

— La priorisation appréciée par le client: Elle fait référence a la pratique agile consistant a
travailler sur les éléments qui rapportent la plus grande valeur au client en premier. Il
incombe au client ou au responsable de produit de conserver les articles dans le carnet de
commandes en fonction de leur valeur opérationnelle. A mesure que de nouveaux éléments
de travail sont ajoutés, comme les demandes de changement et les corrections de défauts,
le client les classe par ordre de priorité afin que leur valeur puisse étre comparée aux
éléments existants sur la liste.

— Les Schémas de priorisation ; Il n’y a pas de schéma de priorisation spécifique qui convient
le mieux aux projets agiles. Chaque équipe devrait choisir son schéma de priorisation en
fonction des besoins du projet et de ce qui fonctionne le mieux pour son organisation. Le
PMI-ACP Exam Prep a cité : a) les Schémas simples qui consiste a étiqueter les articles
comme Priorité 1, Priorité 2, Priorité, etc. ; b) MOSCOU qui classifie les besoins en quatre
groupes Doit avoir, Devrait avoir, Pourrait avoir ou J’aimerais avoir mais pas cette fois-Ci
; ¢) Monopoly Money dans laquelle les parties prenantes disposent de 1’argent Monopoly
égal au montant du budget du projet et il leurs ai demandé de distribuer ces fonds selon
I’importance du besoin ; d) de la méme maniére dans la Méthode a 100 points, élaborée a
I’origine par Dean Leffingwell et Don Widrigfor, chaque intervenant regoit 100 points qu’il
peut utiliser pour voter pour les exigences les plus importantes ; e) Vote par points ou votes
multiples ou chaque intervenant obtient un nombre prédéterminé de points a distribuer
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parmi les options présentées ; et f) Kano Analysis qui consiste a classer les préférences des
clients en quatre catégories Excitateurs, Satisfaits, Mécontents, Indifférent.
— Hiérarchisation et classement relatifs, il s’agit d’une simple demande au client d’énumérer
les caractéristiques par ordre de priorité relative — pas de catégorie 1, 2 ou 3.
Bien qu’il existe plusieurs techniques de priorisation, il y en a peu qui peuvent atteindre des
niveaux acceptables de qualité et efficacité dans certaines situations (Sher Falak, et al. 2014).
Berander et al. (2006) décrivent certains critéres d’évaluation et comparaison de plusieurs
techniques de priorisation, telles que le temps, la précision, la facilité d’apprentissage, la facilité
d’utilisation, 1’évolutivité, la compréhensibilité¢ des résultats et ’attractivité. Les techniques
choisis aboutiront a une liste souple d’exigences prioritaires qui peuvent étre revue. Cela permet
de maintenir I’agilité nécessaire pour fournir I’ensemble de fonctionnalités de la plus haute
valeur dans le temps et le budget disponible.

5.2. La Livraison progressive

La livraison progressive est une autre pratique dans la gestion de projet agile pour optimiser la
livraison de valeur. Selon PMI-ACP Exam Prep (2015), 1’équipe déploie réguliérement des
incréments de travail du produit tout au long du projet ; ceci réduit la quantité de remaniement
en trouvant les problemes plutét et en contribuant a I’exécution de la valeur du projet. Dans le
méme contexte, le principe de Produit minimal viable (MVP) pousse ’entreprise a proposer
une version de son produit suffisamment compléte pour démontrer la valeur qu’elle apporte aux
utilisateurs (Moogk, 2012). PMI-ACP Exam Prep (2015) définit le terme « produit minimal
viable » comme I’ensemble de fonctionnalités suffisamment complétes pour étre utile aux
utilisateurs ou au marché, mais encore suffisamment petit pour ne pas représenter I’ensemble
du projet. Cette version progressive peut permettre un certain rendement du capital investi
pendant que 1’équipe développe les fonctionnalités restantes. Elle permet aussi de tester les
fonctionnalités aupres des clients, ce qui peut ensuite donner lieu a des demandes de
changement qui peuvent étre intégrées au produit final.

5.3. Agile contracting

Comment un projet agile peut-il offrir de la valeur si une partie ou la totalité du travail est
effectuée par contrat ? En effet, I’une des quatre valeurs listées dans le Manifeste agile privilégie
la collaboration client sur la négociation de contrat, ce qui relie intrinsequement la collaboration
et ’agilité (Highsmith, 2002). L’approche agile exige que le client participe a la formulation de
commentaires sur les livrables, a la redéfinition des priorités et au classement de la valeur des
demandes de changement. Les contrats classiques définissent les avantages et les
responsabilités de chaque partie, ils ont tendance a étre formelles et détaillées. Dans la gestion
de projet agile, une fois que les parties ont établi un partenariat, elles s’accordent sur des
contrats plus fondés sur la confiance que sur des modalités formelles et détaillées (Batra et al.
2017). Dans son article « Modern agile contracts for the real world », Fewell (2010) explique
des contrats agiles qui sont composeés de plusieurs éléments, qui se décomposent en éléments
plus stables et en éléments plus changeants. Les éléments stables peuvent inclure les parties
concernées par le contrat, telles que le client et les maitres d'ceuvre. Les conditions générales,
notamment la fréquence d'envoi et de traitement des factures et les pénalités de retard, sont
également des éléments stables. En revanche, les éléments moins stables peuvent étre le type
de services dont lI'acheteur a besoin de la part du fournisseur. Elle précise aussi que le contrat
agile est composé de 3 parties : a) Accord-cadre de passation de marchés qui contiendrait les
éléments les plus stables, comme les parties concernées, ainsi que les modalités ; b) la liste des
services qui contiendrait une liste assez stable de services et de produits a offrir. Une nouvelle
version de ce calendrier de services est générée chaque fois qu’il y a un changement ; ¢) et enfin
I’énoncé des travaux qui décrit les ¢léments détaillés a traiter dans un service donné.
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Les contrats agiles sont d’excellents outils pour extraire plus de valeur, et ils donnent a ces
clients un avantage concurrentiel (PMI-ACP Exam Prep, 2015).

5.4. Evaluation de la Valeur

La valeur opérationnelle est genéralement évaluée en termes financiers, a commencer par
I’évaluation de la valeur des projets potentiels avant leur approbation. Il est vrai que certains
projets sont entrepris a des fins de sécurité ou de conformité réglementaire et n’ont pas de valeur
monétaire facile a déterminer. Pour évaluer la valeur de ces projets, 1’organisation peut
examiner les ramifications financicres du projet, telles que le risque de fermeture, d’amende ou
de poursuite de I’entreprise (PMI-ACP Exam Prep, 2015).

— Mesures d’Evaluation Financiére : Selon PMI-ACP Exam Prep (2015), I’avantage de ces
outils financiers est que leurs conclusions sont « en chiffres » et qu’ils sont plus objectifs.
Dans I’ouvrage, on distingue : a) Le rendement du capital investi qui mesure la rentabilité
d’un investissement en calculant le ratio des avantages regus de 1’investissement par
rapport a I’argent investi (Milis et al. 2009), cependant cette méthode ne prend pas en
considération les effets de I’inflation (PMI-ACP Exam Prep, 2015) ; b) la valeur actualisée
nette (VAN) qui est la valeur actualisée des revenus, ou revenus moins codts, sur une série
de périodes (Apostolopoulos & Pramataris, 1997). Le calcul de la VAN de divers projets
potentiels permet a une entreprise de les comparer sur un pied d’égalité et de sélectionner
le meilleur (PMI-ACP Exam Prep, 2015) ; c) Le taux de rendement interne (TRI)
correspond au taux d’actualisation auquel les entrées (revenus) et les sorties (cotits) du
projet sont égaux (Milis et al. 2009) ; et enfin d) La période de récupération est définie
comme la période nécessaire pour compenser la dépense d’investissement initiale en
utilisant le flux monétaire produit par I’investissement (Milis et al. 2009).

— Gestion de la Valeur Acquise : L’analyse de la valeur acquise est une méthode qui a gagné
du terrain dans certains secteurs d’activité pour mesurer I’avancement du projet et aider a
contrdler le rendement (Bryde et al. 2017). C’est une approche qui combine les données
sur les dépenses et le calendrier pour produire un ensemble complet de mesures de projet,
y compris la valeur prévue, la valeur gagnée, 1’écart de calendrier, 1’écart de coft, etc.
(PMI-ACP Exam Prep, 2015).

— Key Performance Indicators (KPIs) : Ils constituent un ensemble de mesures axées sur les
aspects de la performance organisationnelle qui sont essentiels a la réussite de
I'organisation. Les indicateurs clés de performance sont des indicateurs financiers et non
financiers que les organisations utilisent pour estimer et renforcer le degré de réussite
gu'elles obtiennent en visant des objectifs a long terme préalablement établis. La sélection
appropriée des indicateurs qui seront utilisés pour la mesure est d'une importance capitale
(Velimirovié et al., 2011). PMI-ACP Exam Prep, (2015) a distingué entre autres le taux de
progression, le travail restant, la date probable d’achévement et les colts probables restants.

— Gestion des Risques : Le concept de risque est étroitement lié a la valeur. Pour maximiser
la valeur, il faut minimiser le risque, car les risques peuvent réduire la valeur. Lorsqu’un
événement a risque se produit, il faut du temps et des ressources, ce qui menace les
avantages du projet (PMI-ACP Exam Prep, 2015).

— Conformité Réglementaire : De nombreux projets agiles fonctionnent dans un
environnement hautement réglementé et doivent faire face a des problémes de conformité
réglementaire. Il existe deux approches simples pour intégrer le travail de conformité
réglementaire dans les projets agiles : L’intégrer au travail de perfectionnement régulier a
mesure que 1’équipe progresse ou accorder du temps aprés la création du produit pour
entreprendre le travail de réglementation et produire les preuves et la documentation
requises (PMI-ACP Exam Prep, 2015).
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5.5. Vérification et VValidation de la VValeur

Selon PMI-ACP Exam Prep, (2015), ce qu’une personne décrit est souvent tres différent de la
fagon dont I’auditeur I’interpréte. Comme le fait d’avoir un écart entre les fonctions demandées
et livrées peut mener a un remaniement, il est important de découvrir et réduire ces différences
rapidement. 1l est de ce fait primordial de faire des vérifications et des validations fréquentes
afin de confirmer que I’équipe construit le bon produit. C’est une pratique clé utilisée dans la
gestion de projet agile.

Les méthodes agiles encouragent aussi la mise a I’essai et la vérification dans le developpement
de logiciels ; ceci devrait se faire a travers les essais exploratoires, 1’intégration continue, le
développement axé sur les essais ou alors le développement axé sur les essais d’acceptation.

6. Revue de littérature empirique

La définition du succeés continue d’évoluer a mesure que la gestion de projet marit. Les critéres
de mesure du succes d'un projet ont évolué des simples mesures quantifiables de temps, de
portée et de codt, qui sont principalement liées a I'efficacité du projet (Atkinson, 1999), vers
une construction multidimensionnelle qui, en plus du court terme, a une perspective a long
terme directement liée a I'efficacité et a I'impact organisationnel (Pacagnella et al., 2019).
L'accent est mis sur l'atteinte des objectifs de I'organisation, sur l'objectif du projet et sur la
satisfaction du client vis-a-vis du produit (Albert et al., 2017) qui sont des notions qui
représentent la valeur du projet (Lechler T, 2010).

Certaines des recherches récentes ont apporté une contribution significative a la compréhension
de I'impact que peuvent avoir les approches agiles sur le succes des projets et donc sur leurs
valeurs.

Dans le cadre d'une étude visant a déterminer si les méthodes agiles permettaient d'obtenir
davantage de succes dans les projets par rapport aux approches traditionnelles, Serrador et Pinto
(2015) ont recueilli des informations d'enquéte aupres de 859 personnes représentant des projets
issus de diverses industries. lls ont fourni des résultats de recherche précieux soutenant
I'approche de gestion de projet agile. Les resultats ont clairement démontré que le taux de succes
des projets était directement lié a l'utilisation des meéthodes agiles, soulignant ainsi que
I'adoption accrue des techniques agiles conduisait a une plus grande réussite des projets.
Cependant 1’étude est limitée a deux dimensions du succes qui sont I'efficacité (budget, délais
et objectifs de portée du projet) et la satisfaction des parties prenantes.

Une étude réalisée par Gemino et al. (2020) va encore plus loin. Elle examine I'impact relatif
de trois approches de gestion de projet - traditionnelle, agile et hybride - sur le succes du projet.
Ils ont également confirmé la valeur de I'agilité dans la satisfaction des parties prenantes. En
revanche, les trois approches ont des niveaux de performance similaires en ce qui concerne le
budget, le respect des délais, I'étendue du projet et la qualité des résultats. Cette recherche est
également limitée aux dimensions susmentionnées du succes du projet. La portée mondiale était
également limitée, car la plupart des projets ont éteé réalisés en Amérique du Nord.

Une étude plus récente de Ciric Lalic et al (2022) faites auprés d’un échantillon de 227
professionnels de projet a montré que les projets gerés de maniere plus agile avaient un impact
positif plus important, par rapport a I'approche traditionnelle, sur deux des cing dimensions
individuelles de succes du projet : I'impact sur I'équipe, qui représente l'efficacité et la
satisfaction du travail d'équipe, et la préparation pour lI'avenir, qui concerne la contribution du
projet a la construction des capacités en infrastructure technologique et organisationnelle, ainsi
qu'a I'amélioration du succés commercial pour l'avenir.

Le lien entre I'approche de gestion de projet et le succés du projet a éte un sujet d'intérét pour
de nombreux auteurs. Cependant, ces études ont examiné ce lien a travers différentes
perspectives, c'est-a-dire la gouvernance du projet, la performance de la gestion de projet, les
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facilitateurs et les efforts de la gestion de projet, les pratiques individuelles de gestion de projet
et leur impact sur le succes du projet, en se référant généralement au succés du projet comme
un phénomeéne unidimensionnel (Ciric Lalic et al, 2022) alors que le succes et la valeur sont des
notions multidimensionnelles.

7. Conclusions

Différents types de projets nécessitent différentes méthodes. Certains projets, qui évoluent dans
un environnement complexe et en évolution rapide, nécessitent une approche agile.

La définition du succes est directement liée a la valeur ; et parce que les projets d’aujourd’hui
comportent beaucoup plus de risques en termes d’opportunités et de menaces, la valeur finale
obtenue du projet peut étre sensiblement différente de ce qui était attendu par les parties
prenantes. De ce fait, le concept de la valeur attendue dans le projet, plutét que la triple
contrainte, est devenu un objectif principal pour I’entreprise.

A travers cette recherche, nous nous sommes penchés sur le sujet de la valeur et de la gestion
de projet agile. Notre objectif était de comprendre comment la gestion de projet agile favorise-
t-clle la livraison d’une prestation axée sur la valeur. Notre approche théorique consistait a tout
d’abord présenter la gestion de projet agile, ses principes et ses valeurs ; ensuite, porter la
lumiere sur la notion de la valeur et de la prestation axée sur la valeur ; et enfin, expliquer les
différentes pratiques de la gestion de projet agiles qui permettent a I’entreprise de mieux adopter
une prestation axée sur la valeur. Notre travail nous a permis de conclure que la gestion de
projet agile favorise la prestation axée sur la valeur a travers cing pratiques : la priorisation, la
livraison progressive, 1’agile contracting, 1’évaluation, la vérification et la validation.
Cependant, I’évolution de la notion de la valeur qui est définie, selon le PMBOK Guide
septieme édition (2021) d’une maniere subjective, comme 1’importance ou ['usure de quelque
chose fait que quelques pratiques doivent étre revues et actualisées comme les pratiques liées a
I’évaluation, dont les indicateurs, sont généralement d’ordre financier et ne permettent pas
d’évaluer tous les types de valeur. Les indicateurs d’évaluation de la valeur devront évoluer et
inclure des aspects subjectifs ; ceci pourra faire 1’objet de prochaines études.
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