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Consolidation et traduction de documents depuis l’anglais sur 
#noestimates, #beyondbudgeting par Duarte Vasco, Bjarte 

Bogsnes et des slides de Yves Hanoulle.
(voir les liens plus bas)



OBJECTIFS
Repenser l’approche budgétaire 
en cherchant à optimiser la création de valeur.



POSTULAT
Nous sommes mauvais à estimer, 
plus les projets sont gros plus nous sommes imprécis.

Estimation et anticipation des budgets nous détournent 
de la création de valeur. 

Estimation et anticipation des budgets nécessitent un descriptif 
très détaillé : fastidieux, souvent très faux et fige la capacité 
d’innovation ou de trouver des alternatives plus viables.

Le monde est devenu complexe. La création de valeur va venir 
de l’implication des personnes et de la capacité à apprendre 
rapidement.  
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#NOESTIMATES
Nom complet : #NOESTIMATES 

    Focus on what matters

Délivrer régulièrement de petits morceaux qui font sens, prioriser par 
valeur, l’estimation devient stérile (Nécessite la capacité métier à 
bien appréhender cette approche).

Meilleur focus (donc meilleure productivité)

S’interroger plus sur la valeur générée que sur le coût (“Quand on suit 
le coût on génère des coûts, quand on suit la valeur, on génère de la 
valeur”, Peter Drucker)



#NOESTIMATES
Estimation versus Projection (estimate versus forecast) : croire les 
données, pas les estimations.

Pas d’économie d’échelle dans le développement logiciel (science 
molle, complexe, changeante). Donc faire de gros projets sur de 
longues durées : c’est l’inverse d’une économie d’échelle, c’est une 
accentuation des coûts. 

La valeur change selon la date de livraison. 

Gestion du “Cost of delay” 



#COSTOFDELAY

Le coût du retard est une façon de 

communiquer l'impact du temps sur les 

résultats que nous espérons atteindre



#COSTOFDELAY

1. Choisissez un projet réel connu par l’ensemble du groupe

2. Répondez individuellement à la question: quel est le coût 
si on retarde le projet de 3 mois ? 

3. Partagez les réponses avec le reste du groupe

4. À votre avis quelle serait la variation des réponses dans 
vos équipes ?

EXERCICE (5 minutes)



#COSTOFDELAY
Vous disposez d’une seule équipe qui doit réaliser 3 projets.

Quelle est la meilleure priorisation d’un point de vue économique ?

Durée Valeur / semaine

Feature A 3 semaines 3 k€

Feature B 4 semaines 8 k€

Feature C 6 semaines 9 k€

Options:

1 - Faire tout en parallèle

2 - Les plus courtes d’abord

3 - Les plus de valeur d’abord

4 - Autre ?



#COSTOFDELAY
L’impact du profil de l’urgence sur le CoD



#NOESTIMATES
Chaos Report  
(https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015)

https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015


#NOESTIMATES

Chaos Report  
(https://www.infoq.
com/articles/standi
sh-chaos-2015)

Question : 
Avons-nous besoin 
d’estimation pour 
des petits projets ? 
Les estimations 
échouent 
particulièrement 
pour les moyens et 
grands projets.

https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015
https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015
https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015
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#NOESTIMATES

MCKinsey Large 
scale IT Projects
http://www.mckins
ey.com/business-fu
nctions/digital-mcki
nsey/our-insights/d
elivering-large-scale
-it-projects-on-time-
on-budget-and-on-v
alue

2012

“17 percent of IT 
projects go so bad 
that they can 
threaten the very 
existence of the 
company.” 
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Gartner 2012

Échec signifie 
ici “échec total”, 
pas simplement 
en retard. 

#NOESTIMATES



#noestimates
Vasco Duarte

https://www.infoq.c
om/fr/presentation
s/lkfr-vasco-duarte-
noestimates 

#NOESTIMATES

https://www.infoq.com/fr/presentations/lkfr-vasco-duarte-noestimates
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Alan Kelly

“Software 
Development is 
upside down”

http://www.allankel
ly.net/presentations
/ 

#NOESTIMATES

http://www.allankelly.net/presentations/
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Steve McConnell, Software Estimation, 2006

#NOESTIMATES



#BEYONDBUDGETING
Une philosophie, pas une recette de cuisine

Organiser le budget autour du calendrier annuel n’a pas de réalité 
marché

Respecter un budget n’est pas un objectif avec du sens et de la valeur
Les objectifs chiffrés et précis se révèlent très souvent faux

Faites des projections, et non pas des estimations qui répondent à des 
attentes politiques

“Controlling costs make costs higher” , John Seddon  



#BEYONDBUDGETING
Problèmes des budgets

Trop éloignés de la stratégie

Prend énormément de temps 

Les décisions sont prises trop tôt

Les hypothèses sont rapidement obsolètes

Focus sur les coûts pas sur la valeur

Interdit l’ajout d’activités de valeur car tout est déjà positionné

Induit des comportements malhonnêtes 

Pas une bonne mesure pour évaluer la performance



#BEYONDBUDGETING

Faisons le parallèle avec la performance
… du trafic routier…

Première alternative, ici : 

● Qui contrôle la situation ? 
● Selon quelle information ? 



#BEYONDBUDGETING

Deuxième alternative : 

● Qui contrôle la situation ? 
● Selon quelle information ? 



#BEYONDBUDGETING
Quelle alternative est la plus efficace ?

Quelle alternative est la plus compliquée ? 

Dans laquelle les principes et valeurs 
sont les plus importants ?



#BEYONDBUDGETING
Processus

Leadership
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“théorie X” “théorie Y”

Pas de budget traditionnel
Objectifs dynamiques et relatifs
Planification dynamique, 
projection et engagement de 
moyens
Evaluation de performance 
holistique

Budget rigide et annualisé
Micromanagement sur des tâches 
précises
“Command and control” centralisé
Opacité, carottes et bâtons

Mené par des valeurs
Autonomie
Transparence
Motivation intrinsèque

Beyond Budgeting 



#BEYONDBUDGETING



#BEYONDBUDGETING
Résoudre la problématique du budget

Objectifs du budget

Etape 1 Etape 2

Budget =

● Une cible

● Une projection

● Un engagement 
de moyen 

Distinguer Améliorer

Habituellement un seul 
chiffre mais des objectifs 
contradictoires...

Cible : le succès que 
nous recherchons

Projection : ce que 
nous pensons qu’il va 
arriver

Engagement de 
moyens

Plusieurs chiffres
Mené par les événements pas 
par le calendrier
Event driven // Calendar driven

Inspirer, impliquer
Objectifs relatifs 
Performance holistique, voir le tout

Observation des résultats
Projection de cadence
Détails limités volontairement 

Dynamique, pas d’allocation annuelle
Mesures, cadres, critères de décision 
Supervision de la tendance



#BEYONDBUDGETING
Mesures relatives ? 

Budget 
traditionnel sur 
les coûts

Mesures 
absolues

Mesures 
relatives

Pas de Mesures

Détaillé et annuel
-----------------------

Xx
Xx
Xx
Xx
Xx
Xx
----------------------
1003,4

➢ EBIT / ROCE http://www.investopedia.com/terms/r/roce.asp
➢ RoACE : https://en.wikipedia.org/wiki/Return_on_capital_employed 

Choisir l’option qui correspond à votre contexte, superviser la 
tendance, n’intervenez que si besoin. 

Augmentez 
l’autonomie 
et la 
flexibilité

Renforcez les 
valeurs et la 
clarté de la 
direction 

http://www.investopedia.com/terms/r/roce.asp
https://en.wikipedia.org/wiki/Return_on_capital_employed


#BEYONDBUDGETING
Vers un processus plus simple, plus dynamique 
et auto-régulé d’une vision déclinée en action

Simple ne veut pas dire facile !

Plus de compréhension moins de suppression de 
coût opaques

Plus mené par les évènements que par le calendrier

Plus de causalité que d’enchaînements 
automatiques

Des mesures relatives plutôt qu’absolues

Plus de transparence moins d’opacité



#MANIFESTE AGILE CFO
La valeur plutôt que les coûts  

Les événements plutôt que le calendrier

Projection d’une cadence plutôt que l’estimation d’une 
capacité

Le tout plutôt que le détail

Réagir au changement plutôt que le suivi d’un plan ;)



ATELIER
Faites deux groupes 

Imaginez que nous sommes en décembre 2017, 
clôture de l’année calendaire. 

Nous avons depuis avril 2017 fonctionné avec 
#noestimates et #beyond budgeting. 
Qu’avons-nous appris ? 

Qu’est-ce qui a marché ? 
Quels ont été les avantages ? 

Qu’est-ce qui n’a pas marché ? 
Quels ont été les challenges ? 



LIENS

● https://www.infoq.com/fr/presentations/lkfr-vasco-duarte-noestimates
● https://www.bergen-chamber.no/visageimages/Pdf_files/bjarte_bogsnes_bb.pdf
● https://www.slideshare.net/YvesHanoulle/no-estimates2015
● https://en.wikipedia.org/wiki/Hofstadter%27s_law
● http://ajiro.fr/articles/2016/10/04/no_estimates.html
● http://ajiro.fr/articles/2017/01/16/simplifiez_votre_organisation.html 
● https://www.leadingagile.com/2015/06/an-introduction-to-cost-of-delay/
● http://www.stevemcconnell.com/est.htm
● http://uk.businessinsider.com/cognitive-biases-that-affect-decisions-2015-8?r=US&IR=T
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À l'instar du petit garçon dans "les habits neufs de l'empereur", Dragos aide les organisations à se 
transformer, par une prise de conscience de l'écart entre ce qu'elles pensent être, ce qu'elles sont 
vraiment et ce qu'elles veulent devenir. Sa mission est bâtisseur de possible, bâtisseur de demain. 
Sa raison d'être est de transformer le monde du travail pour lui donner du sens et aider les gens à 
trouver la joie et la fierté dans ce qu'ils accomplissent. 
Son blog : andwhatif.fr

Après une maîtrise sur les Monty Python, un DEA sur le non-sens et l’absurde, l’entame d’un 
doctorat sur les comiques cinématographiques il parait normal que Pablo se soit lancé dans le 
management et la conduite du changement, c’est -finalement- une suite logique. Actuellement 
un acteur expérimenté en management organisationnel, conduite du changement, et agilité 
chez beNext.  Son blog : areyouagile.com
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