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C2Une méthodologie complète pour réussir le pilotage de tout projet




	Une méthode en cinq étapes – qui permet la mise en place d’un langage commun et d’outils spécifiques, fondée sur une démarche de résolution de problèmes et qui est parfaitement adaptée pour un public d’étudiants.


	Un ensemble d’outils et de matrices permettant la mise en œuvre directe des préconisations inclues dans la méthode.


	Des matrices (élaborées à partir de la plate-forme Office et de Project) prêtes à l’emploi qui permettent un gain de temps significatif dans la mise en œuvre des techniques.





Pour mener un projet à son terme, il faut disposer d’une méthodologie définissant les points de passage conduisant à la réussite. Au-delà des concepts et de la théorie, la méthode nous indique les actions à entreprendre, les outils à mettre en œuvre, mais aussi les risques encourus pour le projet et ceux qui y participent.


Toute la 1re partie concernant la gestion de projets a été revue et complétée ainsi que le contenu du CD-Rom qui est mis en ligne.
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Cet ouvrage est le résultat d’une réflexion entreprise il y a quelques années visant à renforcer l’efficacité de nos interventions, en mettant à disposition des organisateurs-consultants de ma direction un ensemble de méthodes et d’outils normalisés.


S’appuyant sur notre expérience dans le domaine du management de projets, cet ouvrage s’inscrit essentiellement dans une perspective de détection anticipée et de prévention des risques.


Son ambition est, en effet, de répondre à une préoccupation grandissante apparue ces dernières années chez de nombreux praticiens de la gestion de projet confrontés à la dure réalité de la conduite de projet résumée par les deux chiffres suivants :




	98 % des projets ne respectent pas les conditions de coûts, de délai et de qualité initialement prévues ;


	85 % des causes d’échec des projets sont imputables à l’absence d’accompagnement de ceux-ci.





En d’autres termes, la majorité des sources de risque relève plus de facteurs humains et organisationnels que de facteurs purement techniques.


Il convient donc d’apporter aux acteurs chargés de conduire des projets une vision claire et un cadre méthodologique d’identification et de gestion des différentes phases et étapes qui contribuent à la « mise sous contrôle » des projets dont ils ont la responsabilité.


C’est l’objectif de cet ouvrage qui se propose de présenter la manière dont nous organisons nos travaux.


Ces travaux, qui participent directement à la maîtrise des projets qui nous sont confiés, s’articulent dans le temps autour de deux parties :


41. Une partie dite « d’accompagnement » qui consiste à :


[image: ] Organiser dans un cadre structurant :




	les ressources qui doivent être mobilisées pour atteindre l’objectifcible de la mission ;


	les relations entre les acteurs de la mission depuis la définition des besoins jusqu’à la réception du livrable.





[image: ] Optimiser la gestion des ressources en mettant en œuvre des outils pour :




	recenser et ordonnancer les tâches de la mission ;


	estimer la charge de travail pour chaque tâche ;


	planifier les différentes tâches ;


	suivre l’avancement, anticiper et gérer les perturbations ;


	capitaliser les expériences et les savoir-faire.





[image: ] Contrôler




	les dérives par rapport aux objectifs et aux contraintes ;


	le livrable par rapport au besoin exprimé.





[image: ] Communiquer de manière opérationnelle et/ou promotionnelle tout au long de la mission sur son état d’avancement.


2. Une partie dite « d’élaboration de solutions », qui n’est pas l’objet de cet ouvrage, et qui consiste à fabriquer le produit en mettant en œuvre, dans le respect de contraintes de délais, de coûts et des spécifications techniques imposées, le scénario de solution le plus à même de satisfaire les demandes de nos commanditaires.


À la lecture de cet ouvrage, les responsables de projets trouveront donc quantité de risques à éviter et de conseils qui viendront enrichir leur « boîte à outils » ; ils pourront ainsi appréhender avec plus de chances de réussite des situations toujours plus complexes et incertaines.


Je remercie donc l’ensemble des organisateurs-consultants de la direction de l’organisation de la CNP et en particulier, Dominique Kalfon, Philippe Keraël et Marie-France Leroy, qui, par leur participation active à cette réflexion, ont permis la mise en place de cette méthodologie ambitieuse et par là-même la naissance de ce livre.


5Ces remerciements ne sauraient être complets sans y associer Hugues Marchat, auteur de cet ouvrage qui, en tant que consultant externe, a été associé à notre démarche afin de nous apporter ce regard extérieur indispensable à l’enrichissement de tout processus de réflexion.


Huguette ROUSSEL


Directrice de l’organisation


CNP Assurances
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Comment a été construite la méthodologie ?


Depuis de nombreuses années, nous formions au sein du cabinet, ou chez les clients, des chefs de projets ou des membres des équipes aux méthodes et aux outils de gestion de projet. Nous disposions pour ce faire d’une méthode éprouvée que nous avions construite à partir de notre expérience.


Cette méthode, fondée sur une démarche de résolution de problèmes, comportait trois étapes, et était composée de différents thèmes. Elle était accompagnée de quelques outils comme la planification, ou la gestion des acteurs.


En 1997, la CNP a lancé un appel d’offres demandant à un cabinet de conseil de venir en appui de sa démarche d’élaboration d’une « boîte à outils » destinée à la direction de l’organisation. C’est dans le cadre de cette démarche que notre cabinet a été retenu. Il devait réaliser, en collaboration avec le service méthodes et veille de la direction de l’organisation de la CNP, un benchmark sur les meilleures pratiques en vigueur en matière de conduite de projet. Il devait contribuer, à partir de cette analyse, à l’élaboration et à la validation de la méthodologie d’accompagnement de projet.


En s’inspirant de notre méthode, nous avons travaillé pendant plus d’un an à l’élaboration de la méthodologie exposée dans ce livre. Ce travail passionnant, effectué avec les organisateurs-consultants de la CNP disposant d’une expérience importante tant en matière de méthodologie qu’en nombre de projets conduits, nous a permis de construire une démarche véritablement opérationnelle.


8Nous avons ensuite élaboré un ensemble d’outils permettant la mise en œuvre directe des préconisations inclues dans la méthode. Ces outils sont des matrices prêtes à l’emploi qui permettent un gain de temps significatif dans la mise en œuvre des techniques. Nous avons choisi d’élaborer ces outils à partir de la plate-forme Office et de Project afin de conserver à l’ensemble son caractère universel.


Nous avons eu un grand plaisir à travailler avec la CNP, aussi bien au niveau des relations humaines que dans la richesse des échanges qui ont eu lieu avec les organisateurs-consultants de la direction de l’organisation, car la diversité des projets conduits dans cette entreprise autant que le niveau de compétence élevé de ses acteurs ont permis d’aboutir à la construction d’une méthodologie pour obtenir aujourd’hui des gains réels dans la réalisation des projets.


Pourquoi ce livre ?


La mondialisation et les moyens de communication accélèrent la concurrence entre les entreprises. La réduction du temps de travail impose une optimisation des process de fabrication. Le cycle de vie des produits se réduit, leur développement doit être de plus en plus rapide et les sociétés doivent innover sans cesse.


La mise en place de la gestion de projet fait partie des changements organisationnels indispensables à toute entreprise qui souhaite rester dans la course à l’innovation.


La gestion de projet est une réponse à ceux qui cherchent un moyen de travailler différemment, qui souhaitent capitaliser la connaissance et dynamiser les équipes.


La mise en place de la gestion de projet pose de nombreuses problématiques :




	un changement dans les habitudes de travail ;


	une réflexion sur l’organisation de l’entreprise ;


	la modification des modes de management ;


	la mise en place de méthodologies ;


	la mise en place d’un langage commun ;


	la mise en œuvre d’outils spécifiques.





9Ce livre répondra aux trois derniers volets, il permettra la mise en place rapide d’une méthodologie de gestion de projet mais aussi des outils associés à cette méthodologie.


À qui est destiné ce livre ?


Aux chefs de projet, aux membres des équipes projet, aux responsables ou acteurs des cellules de maîtrise d’ouvrage, mais aussi à tous ceux qui dans leur vie professionnelle ou personnelle doivent conduire un projet.


Aux cellules organisation et méthodes, veille méthodologique, directions des opérations qui doivent élaborer et mettre en place des méthodes et des outils dans leur entreprise.


Le caractère universel de la méthode permet sa mise en œuvre sur tous types de projets que ce soit des projets de service, industriels, organisationnels, informatiques... ou personnels.


Comment est construit ce livre ?


Dans la première partie, vous trouverez une introduction à la gestion de projet qui vous permettra d’appréhender le vocabulaire indispensable à la mise en œuvre de la méthodologie. Cette première partie se poursuit par une présentation de la méthodologie.


Dans la deuxième partie, vous trouverez l’ensemble des fiches permettant de mettre en œuvre la méthodologie, c’est la partie opérationnelle de l’ouvrage.


Dans la troisième partie, vous trouverez une étude de cas réalisée dans l’environnement d’une entreprise sur laquelle est déroulée l’intégralité de la méthodologie. L’ensemble des outils associés à cette méthodologie sont mis en œuvre sur l’étude de cas.


Dans la quatrième partie, vous trouverez deux conseils dans la gestion des femmes et des hommes qui participent au projet, et ce tout au long des étapes méthodologiques.


La conclusion est une mise en garde sur l’utilisation des méthodes.



10Les documents en ligne


Les documents en ligne sont tous les outils utilisés dans la méthode. Les outils se présentent sous la forme de matrices prêtes à l’emploi. Ces matrices sont réalisées avec les outils de la plate-forme Office de Microsoft, et Project.


L’ensemble de ces outils permet de constituer la documentation nécessaire à la gestion d’un projet.


Vous trouverez ces matrices sous 2 formes :




	prêtes à l’emploi pour vos projets ;


	renseignées avec les éléments du cas d’entreprise développé dans le chapitre 3.





Les fichiers des modèles de documents prêts à l’emploi et des modèles renseignés peuvent être téléchargés depuis le site www.editions-organisation.com. Pour cela, tapez le code G54142 dans le champ <Recherche> de la page d’accueil du site, puis appuyez sur <entrée>. Vous accéderez ainsi à la fiche de l’ouvrage sur laquelle se trouve un lien vers le fichier à télécharger. Une fois ce fichier téléchargé sur votre poste de travail, il vous suffit de le décompresser.


Quels bénéfices allez-vous tirer de cet ouvrage ?


Vous allez facilement acquérir la démarche de gestion de projet grâce à un accès pratique à la méthode et aux outils.


Vous pourrez rapidement mettre en œuvre les techniques de la gestion de projet grâce aux nombreuses matrices prêtes à l’emploi.


Vous pourrez personnaliser la méthodologie avec le vocabulaire de votre entreprise grâce à la présentation de la méthodologie sous forme de fiches.


Vous mémoriserez aisément les techniques grâce à leur application sur le cas d’entreprise développé dans l’ouvrage.





11PREMIÈRE PARTIE
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La gestion de projet


Comme nombre de technologies ou de métiers, la gestion de projet possède sa propre terminologie. Dans cette partie, nous allons vous présenter les concepts et le vocabulaire liés à cette technique. Néanmoins, nous ne prétendons pas à l’exhaustivité, le but étant de vous rappeler les concepts essentiels pour pouvoir rapidement aborder la méthode exposée par la suite.


Puis nous décrirons les étapes et les « livrables » de la méthode de gestion de projet. Vous pouvez la parcourir rapidement et y revenir à tout moment : c’est une référence, un fil conducteur qui nous servira de plan tout au long de l’étude. Vous constaterez par la suite que chaque étape est personnalisable et adaptable à votre cas précis, grâce à Microsoft Office et Microsoft Project.
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Concepts de la gestion de projet


[image: ]


Définitions


Un projet désigne un ensemble d’actions coordonnées faisant appel à diverses compétences et ressources de l’entreprise (acteurs, matériels, etc.) pour atteindre un but, concrétiser une intention.




NORME AFNOR. Un projet est un système complexe d’intervenants, de moyens et d’actions constitué pour apporter une réponse à une demande élaborée pour satisfaire au besoin d’un maître d’ouvrage ; le projet implique un objet physique ou intellectuel, des actions à entreprendre avec des ressources données.





Un projet, c’est aussi un ensemble fini comportant un début et une fin, un caractère unique, une aventure mêlant des expériences positives et négatives ; mais c’est surtout une équipe tendue vers un seul but. La vraie richesse d’un projet est constituée par les hommes qui vont le réaliser.


Composantes essentielles


La gestion de projet repose sur l’assemblage des composantes, leur articulation et leur coordination.


Les composantes d’un projet sont les suivantes :




	des enjeux importants : c’est le caractère stratégique du projet ;


	un caractère novateur : aucune référence n’est requise a priori, la démarche projet reposant sur la créativité ;


	
14un ensemble fini : un début et une fin s’imposent ;


	la multiplicité des intervenants : le sens de la coopération et de la coordination ainsi que l’aptitude à la pédagogie et à l’ouverture sont indispensables ;


	un caractère aléatoire : il existe des éléments non maîtrisables liés au facteur humain ou à la technicité de l’objet ;


	la « transversalité » : les acteurs du projet ou les moyens matériels utilisés proviennent de différentes unités de l’entreprise ou peuvent être extérieurs à l’entreprise.
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Figure 1.1. Composantes d'un projet





Une organisation spécifique se doit d’être plus performante que l’organisation hiérarchique de l’entreprise. Un projet, c’est avant tout faire autrement, c’est-à-dire :




	fournir un haut niveau de qualité pour le résultat attendu ;


	en allant plus vite ;


	en réduisant les coûts.






15Organisation des projets


Dans l’entreprise, tout n’est pas projet. La naissance d’un projet passe par des étapes bien définies : le portefeuille de projets, l’étude d’opportunité, l’étude de faisabilité, l’étude préalable et enfin celle relative au projet en soi.




[image:  ]


Figure 1.2. Portefeuille et projets







REMARQUE. Il s’agit d’une définition générique des termes qui peut varier en fonction des situations. Ainsi, la notion de portefeuille est souvent assimilée à de grosses organisations. Les portefeuilles peuvent être déclinés en thématiques : on peut ainsi trouver le portefeuille des projets ressources humaines, systèmes d’informations, marketing, organisation, etc. La méthode que nous proposons s’adapte tant aux petits qu’aux gros projets, mais elle se décline de façon à pouvoir être mise en œuvre dans le cadre d’organisations transversales, par exemple de type matriciel.





Portefeuille de projets


Le portefeuille de projets, pouvant aussi être appelé notamment schéma directeur, projet d’établissement ou encore projet politique rassemble l’ensemble des « intentions » de l’entreprise pour une période donnée 16pouvant varier d’un à cinq ans en fonction du type d’entreprise et des produits qu’elle fabrique. À ce stade, sur le plan méthodologique, la notion de projet n’existe pas puisque la viabilité de l’intention n’a pas été vérifiée.


Le portefeuille de projets articule les intentions dans le temps et donne lieu généralement à un planning « à très grosses mailles » qui fait apparaître l’enchaînement chronologique des « intentions ». Dans une structure très lourde, une arborescence peut être nécessaire, avec un portefeuille général ou un plan stratégique et des portefeuilles de projets par thème ou par fonction de l’entreprise.


Opportunité


L’étude d’opportunité consiste à vérifier si chacun des projets est « opportun » par rapport à la stratégie générale. Ainsi, elle permet de faire évoluer le portefeuille de projets du stade de liste de projets à venir à un ensemble cohérent de projets pour atteindre les objectifs généraux de l’entreprise.


Faisabilité


L’étude de faisabilité permet de vérifier si le projet tel qu’il a été défini est réalisable par l’entreprise. On vérifie pour chaque projet l’équilibre entre le résultat attendu, le temps prévu pour élaborer ce résultat et l’ensemble des ressources disponibles dans l’entreprise pour réaliser le projet.


L’étude de faisabilité peut conduire à l’arrêt du projet et donc à son retrait du portefeuille.


Étude préalable


L’étude préalable consiste à affiner le résultat attendu, le temps pour réaliser le projet ainsi que le budget nécessaire à sa réalisation. Cette étude préalable peut aboutir à une modification du cahier des charges du projet.


Projet


Le projet, dont l’existence est liée à son opportunité et à sa faisabilité, consiste à mettre en œuvre l’ensemble des paramètres qui le composent pour atteindre des objectifs précis, quantifiés et mesurables.


17Les points de repère de la véritable naissance d’un projet, au sens méthodologique du terme, peuvent être la désignation du chef de projet, l’attribution d’un nom au projet ou la constitution d’une équipe projet.


Éléments définissant le projet


Objet ou but du projet


L’objet du projet définit sa finalité générale (but à atteindre) en quelques mots précis et ciblés. Cette définition incombe au commanditaire du projet, à l’initiateur ou au client. Parfois difficile à rédiger, il requiert une formalisation écrite commune à tous, d’où la nécessité d’un consensus autour de cet objet.




Si l’objet du projet n’est pas formalisé et écrit, il ne faut pas démarrer le projet.





Produit ou service


C’est le résultat d’un projet. Le produit revêt un caractère concret, c’est un objet facilement descriptible. Le service peut être totalement ou partiellement immatériel : c’est le cas si le projet consiste en la réalisation et la mise en œuvre d’un plan de formation.


Objectifs


Les objectifs doivent être déclinés en trois niveaux : le coût, la qualité et le temps. Un objectif est quantifiable, mesurable et réaliste. Le projet a peu de chances d’aboutir si les objectifs ne sont pas clairement fixés et formalisés. Les objectifs généraux doivent être consignés de manière synthétique dans la note de cadrage du projet ou dans la lettre de mission du chef de projet.
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Figure 1.3. Les objectifs






18Qualité (résultat attendu)


Les objectifs de qualité sont consignés dans le cahier des charges du produit (ou service) qui résultera du projet. Dans le cadre d’un produit industriel, ils sont aisés à déterminer, puisqu’ils correspondent aux « performances attendues » du produit.


En revanche, les objectifs de qualité d’un projet aboutissant à un service sont plus difficiles à fixer, car certains critères sont subjectifs (critères humains par exemple). C’est la quantification des objectifs qui permettra de mesurer l’avancement du projet et de valider objectivement sa réussite et la conformité du produit.


Temps


L’objectif temps définit la façon dont vont s’inscrire les différentes étapes du projet dans le calendrier. C’est généralement l’objectif le plus facile à définir, car sa quantification et sa mesure constituent le minimum vital des opérations de gestion de projet.


L’objectif lié au temps est inscrit dans un planning.


Coût et charge (budget)


Les objectifs de coût résultent de l’articulation entre le niveau de qualité attendu du produit et le temps requis par les ressources pour l’atteindre. Le coût est mesuré notamment à partir de la charge.


La charge correspond à la quantité de travail, généralement mesurée en heures ou en jours, qu’une ressource doit fournir pour réaliser une ou plusieurs tâches. Le coût peut être chiffré par le gestionnaire du projet simplement en jours/homme, mais la tendance actuelle consiste à définir le coût en sommes monétaires afin de sensibiliser les acteurs et de les responsabiliser dans l’engagement des dépenses relatives au projet.


Le chiffrage du coût permettra de mesurer le retour sur investissement.


Triangle qualité/temps/coût


Les trois niveaux d’objectifs s’articulent au sein d’un triangle qualité/temps/coût.


19L’une des composantes essentielles des techniques de gestion de projet consiste en l’intégration des modifications survenant durant le projet et de leurs conséquences sur les objectifs – et donc sur le triangle.


Si en cours de projet, l’un des paramètres du triangle est modifié, au moins l’un des deux autres le sera également. Ainsi, si le produit doit être livré plus tôt que prévu, il faudra soit transiger sur la qualité du produit, soit en augmenter le coût en engageant des ressources supplémentaires.




[image:  ]


Figure 1.4. Changement du triangle qualité/temps/coût





Objectifs complémentaires


Un projet s’établit autour d’objectifs principaux, qui représentent les déclinaisons mesurables de l’objet. Néanmoins, on y associe fréquemment des objectifs complémentaires, qui ne découlent pas directement de l’objet.


En fait, le projet fournit l’occasion, par exemple, de former à un outil de planification comme Project, ce qui ne constitue pas sa finalité première.


Un objectif est dit complémentaire si sa non-réalisation ne met pas le projet en péril. En revanche, si un objectif préalablement défini comme complémentaire s’avère une condition nécessaire à la réussite du projet, il devient un objectif comme un autre et doit trouver sa place dans le triangle qualité/temps/coût.


Enfin, il convient d’identifier les objectifs complémentaires qui représentent en fait des projets à part entière et doivent par conséquent être gérés comme tels, c’est-à-dire avec une mécanique propre (équipe, objet, objectifs, etc.). Ainsi, si l’on profite d’un projet pour former cent personnes sur Project, cette formation n’est plus un objectif complémentaire, mais un autre projet.



20Facteurs de complexité


Avant de se lancer dans la réalisation d’un projet, il est nécessaire d’en identifier les facteurs de complexité. Les acteurs se polarisent souvent sur la technicité du produit à fabriquer. Or si le produit est novateur, la difficulté technique fait effectivement partie des facteurs de complexité. Les trois facteurs de complexité sont les suivants :




	l’expérience de l’entreprise sur le sujet du projet ;


	le nombre d’intervenants dans le projet et leur répartition organisationnelle et géographique ;


	la facilité pour accéder aux ressources humaines, matérielles et financières nécessaires au projet.
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Figure 1.5. Complexité d’un projet





L’expérience de l’entreprise se situe à deux niveaux : les éléments de capitalisation de l’entreprise sur le sujet traité et la manière dont ces éléments ont été capitalisés d’une part ; l’expérience même du chef de projet et des experts qui vont être impliqués dans le projet d’autre part.


Le nombre d’intervenants peut accroître de façon exponentielle la complexité du projet : il est en effet très difficile d’obtenir de la part d’un grand nombre d’acteurs le même degré d’implication pour un seul et même objet. La formation et les intérêts de chacun sont souvent fort différents et déterminent le regard que les acteurs vont porter sur le projet. L’un des objectifs de la gestion de projet consiste donc à gérer ce facteur de complexité.


21L’accès aux ressources désigne la facilité avec laquelle le chef de projet va pouvoir allouer les ressources au projet au fur et à mesure des besoins et des évolutions du projet, notamment en fonction de l’évolution des objectifs. Ces éléments dépendent directement du pouvoir détenu par le chef de projet pour engager les ressources.


Les organisations possibles


L’organisation mise en place pour « supporter » les projets dans l’entreprise a un impact direct sur le résultat des projets (qualité/temps/coût). On peut ainsi distinguer plusieurs types d’organisations :




	la direction de projet ;


	la task force ;


	la coordination de projet ;


	l’organisation matricielle ;


	l’organisation type PME ;


	l’organisation type TPE.





La direction de projet
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Figure 1.6. Direction des projets





22Cette organisation consiste à mettre en place un service ou une direction dans l’entreprise comprenant à la fois les chefs de projets, mais aussi les ressources nécessaires à la réalisation des projets. Cette direction ou ce service peut être spécialisé dans un domaine d’expertise ou couvrir tous les domaines de l’entreprise. Plus l’entreprise est grosse, plus elle est spécialisée.


Cette organisation se comporte comme une société de service à part entière à qui l’on commande – et parfois même paye – des projets de différentes thématiques. Elle met généralement en œuvre une méthodologie qui lui permet d’évaluer la charge et donc les coûts nécessaires à la réalisation des projets.


Les directions fonctionnelles actuelles ont tendance à évoluer vers ce type d’organisation, en mettant toute opération en mode projet, y compris les plus petites, quitte à les alourdir avec une méthodologie trop complexe par rapport au sujet traité.


Cette organisation présente des avantages :




	capitalisation des connaissances sur les projets ;


	mise en œuvre d’une méthodologie commune ;


	consolidation des données d’une même catégorie de projets ;


	poids de cette direction dans le développement de l’entreprise ;


	relation directe avec la direction générale ou la direction fonctionnelle ;


	reconnaissance du mode projet et de ses avantages.





Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	éloignement possible des préoccupations réelles du terrain ;


	poids trop important dans les décisions au niveau de la direction générale ;


	« surfacturation » ou « surévaluation » des ressources aux clients internes ;


	État dans l’État.





La task force


Il s’agit de créer au fur et à mesure des besoins une organisation projet dédiée au sujet que l’on souhaite traiter. Le chef de projet est directement rattaché à son client-commanditaire.
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Figure 1.7. Task force





L’organisation créée est éphémère et dure le temps du projet. Les ressources sont généralement volontaires : il s’agit souvent des plus experts sur le sujet donné, surtout s’il comporte un fort enjeu. Il n’existe aucune coordination entre les différents projets.


Cette organisation présente des avantages :




	mobilisation rapide des ressources autour d’un sujet ;


	motivation généralement forte des acteurs autour du sujet ;


	simplicité des méthodes mises en œuvre ;


	facilité pour gérer tous les éléments du projet ;


	généralement une proximité géographique, voire relationnelle, entre les ressources du projet.





Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	disparité ou absence de méthodes de conduite de projet ;


	consolidation impossible ou difficile des projets ;


	transition impossible des ressources entre projets ;


	tendance à réinventer l’eau chaude.






24La coordination de projets
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Figure 1.8. Cellule de coordination de projets





Cette organisation consiste à mettre en place un service constitué d’une ou de deux personnes directement rattachée(s) à la direction générale et qui a/ont pour fonction de diffuser la bonne parole en matière de méthodologie, d’assister les chefs de projet en leur apportant de l’aide sur la mise en œuvre de la méthodologie, de capitaliser les éléments des projets au fur et à mesure de leur avancement, mais aussi de consolider les données des projets pour obtenir une vue générale.


Cette organisation présente des avantages :




	capitalisation des connaissances sur les projets ;


	mise en œuvre d’une méthodologie commune sans nécessairement l’imposer ;


	consolidation des données des projets ;


	regard « projet » donné à la direction générale lui permettant d’affiner sa stratégie ;


	aide apportée aux chefs de projet.





25Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	légitimité du ou des acteurs de cette cellule vis-à-vis des chefs de projet ;


	vision « bras armé » de la direction plus qu’aide à la méthodologie ;


	double casquette de « gendarme méthode » et « aide méthodologique » difficile à porter ;


	aide qui se limite aux chefs de projet faute de temps ;


	poids parfois trop fort de cette cellule auprès de la direction générale ;


	défaut de légitimité lorsque le chef de projet se situe en haut de la hiérarchie.





L’organisation matricielle
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Figure 1.9. Organisation matricielle





Cette organisation tente de combiner les avantages des trois organisations présentées précédemment. On crée dans l’entreprise une cellule de coordination des projets qui contient un « gardien du temple » ou « project office ». On introduit dans la cellule un certain nombre de chefs de projet « professionnels » qui sont formés à une même méthodologie et vont porter les projets commandés par les différentes directions. L’équipe projet 26et les ressources sont issues des directions et assemblées par le chef de projet, qui agit comme un chef d’orchestre pour atteindre les objectifs fixés dans la commande.


Cette organisation présente des avantages :




	méthodologie commune à toute l’entreprise ;


	capitalisation possible sur tous les projets ;


	chefs de projets « professionnels » ;


	cellule d’assistance pour les ressources ;


	aide dans la mise en œuvre de la stratégie.





Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	coût de mise en place et de fonctionnement ;


	difficulté à trouver des chefs de projet suffisamment transversaux sur les thématiques projets ;


	complexité des relations hiérarchiques et liées au projet pour chaque ressource ;


	manque d’outils logiciels adaptés à la gestion d’une telle cellule.





L’organisation type PME
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Figure 1.10. Organisation PME





Cette organisation temporaire est créée pour chaque projet présentant suffisamment d’ampleur ou d’enjeu pour l’entreprise. Elle consiste à affecter une personne à un sujet donné et délimité dans le temps sur un mode dédié. La personne nommée chef de projet sera souvent le meilleur 27expert de l’entreprise, s’il est toutefois possible de lui dégager du temps (plus de 50 %) pour cela. Il s’agira sinon d’un stagiaire « ingénieur » parrainé par l’expert de l’entreprise. Les tâches seront effectuées par les ressources vives de l’entreprise, ces mêmes ressources cumulant leur charge quotidienne avec la charge du projet.


Cette organisation présente des avantages :




	une personne est nommée et dédiée à la gestion du projet ;


	un minimum de méthodologie est mis en œuvre ;


	le projet est proche des préoccupations de terrain ;


	le chef de projet peut effectuer du reporting objectif à la direction de l’entreprise.





Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	le chef de projet doit tenir la distance et prioriser le projet au détriment de ses tâches quotidiennes ;


	les ressources impliquées dans le projet sont surchargées ;


	il n’est pas généralement prévu de récompense pour les ressources surchargées ;


	cette organisation ne « tient pas la distance » sur des projets trop longs (plus de six mois).





L’organisation type TPE
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Figure 1.11. Organisation TPE





28Il s’agit d’une organisation temporaire qui n’apparaît pas dans les faits tant elle se trouve diluée dans l’organigramme de l’entreprise. Le patron est l’initiateur direct du projet et en même temps le porteur du projet. Comme il n’a généralement pas le temps, il se fait aider par l’expert du sujet, à qui il confie certaines tâches de gestion du projet, mais sans lui octroyer les pouvoirs associés. Les ressources sont les collaborateurs directs de l’entreprise et généralement ceux qui assurent la production quotidienne et donc la survie financière de l’entreprise.


Cette organisation présente des avantages :




	le projet est porté par le dirigeant ;


	le dirigeant utilise généralement son bon sens et son énergie pour faire avancer le projet ;


	la décision d’allocation de ressources supplémentaires est directe et rapide.





Mais elle comporte aussi des inconvénients :




	le chef de projet dirigeant n’emploie pas de vraie méthode de conduite de projet ;


	les ressources vives de l’entreprise sont fortement sollicitées ;


	si le projet échoue, ce peut être l’entreprise qui connaît un échec à la fois sur le plan psychologique et financier.





Conclusion sur les organisations projet


Il n’existe pas d’organisation idéale. Même si certaines organisations sont plus adaptées à la taille de l’entreprise, il arrive de trouver des organisations de type PME dans de grosses structures et notamment dans certains centres de profits. Les organisations citées peuvent ainsi cohabiter dans une même structure. Mais le mélange de ces organisations crée la confusion et génère généralement un déficit de stratégie globale et de vision consolidée.


Un certain nombre d’invariants devraient pourtant être retenus, quelle que soit l’organisation :




	une méthode unique de conduite de projet doit être appliquée, quel que soit le sujet ;


	les chefs de projet doivent avoir été formés à la méthode de l’entreprise ;


	
29la méthode doit avoir des niveaux d’application différents suivant la taille du projet (éléments obligatoires et éléments optionnels) ;


	le chef de projet doit être dédié à la gestion du projet (plus de 50 % de son temps) ;


	tous les documents des projets doivent être stockés dans un lieu unique organisé ;


	les projets doivent être consolidés entre eux (planning et budget) afin de faciliter les arbitrages ;


	les ressources qui acceptent de la surcharge doivent être récompensées immédiatement à la fin du projet.





Le cocktail gagnant


Le premier élément visible du projet réside dans son sujet et notamment le résultat attendu. Il serait donc logique de choisir pour réussir les meilleurs experts du sujet. Or il s’avère souvent que les meilleurs experts sont souvent ingérables, se croient investis d’une « mission », respectent peu les méthodes communes et ont du mal à travailler en équipe. Il peut ainsi être intéressant pour le noyau dur du projet (chef de projet et son équipe) de chercher d’autres critères de recrutement que l’expertise elle-même.
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Figure 1.12. Association gagnante





30La motivation peut se jauger en se posant les questions suivantes :




	le chef de projet et son équipe sont-ils motivés par le sujet même du projet ?


	les objectifs leur semblent-ils atteignables ?


	les objectifs sont-ils acceptables et correspondent-ils à leurs « valeurs » ?


	sont-ils prêts à se dépasser pour que le projet aboutisse ?





Les procédures peuvent soulever les interrogations suivantes :




	le chef de projet et son équipe acceptent-ils de respecter un langage commun ?


	ce langage est-il connu de tous et accepté ?


	les outils associés à ce langage sont-ils maîtrisés ?


	comprennent-ils l’intérêt de ce langage commun ?


	savent-ils « contourner » ou « adapter » une méthode dans l’intérêt du projet ?





L’expertise peut se mesurer ainsi :




	le chef de projet et son équipe ont-ils une culture du sujet du projet ?


	sauront-ils dialoguer avec les experts techniques ?


	sauront-ils manager les experts techniques ?


	savent-ils où aller chercher l’information sur le sujet ?





Ce cocktail peut évidemment être mixé avec les typologies comportementales abordées dans ce livre (carte des partenaires et village gaulois). Cela précise l’ampleur et la difficulté de l’assemblage des ressources humaines dans un projet. Bien souvent, ces simples questions sur la motivation ne sont malheureusement pas posées. Pourtant elles constituent la base de la réussite d’un projet.


Le chef de projet


Un bon chef de projet constitue une « denrée » rare : on parle de mouton à cinq pattes ! Effectivement, il doit accumuler un certain nombre de qualités pouvant sembler antinomiques. La rigueur nécessaire à la mise en œuvre des techniques de planification par exemple peut sembler contradictoire avec la souplesse nécessaire dans l’acceptation des modes de fonctionnement 31de chacun. Ainsi, les tableaux de bord (budget et planning) se doivent d’être exacts alors que les tâches sont mises en œuvre par des ressources humaines, au comportement parfois imprévisible et complexe.


Le chef de projet navigue de l’un à l’autre parfois en instantané et, tel le caméléon, il doit pouvoir se fondre dans son environnement pour n’être que le facilitateur, le chef d’orchestre, le catalyseur, à défaut de devenir le « héros » de l’histoire.
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Figure 1.13. Savoir-faire du chef de projet





Écouter consiste à :




	être à l’écoute des ressources humaines du projet ;


	observer le projet dans sa globalité (regard systémique) ;


	être attentif au comité de pilotage pour comprendre les stratégies ;


	prendre la « température », évaluer l’ambiance ;


	mettre en perspective les comportements des acteurs.





Vendre signifie :




	assurer la promotion du projet en interne ;


	assurer la promotion du produit en externe ;


	
32promouvoir l’équipe et les ressources auprès de la hiérarchie ;


	faire accepter les solutions proposées en comité de pilotage.





Organiser implique de :




	planifier les tâches de chacun ;


	mettre à jour l’avancement ;


	organiser les réunions.





Valoriser vise à :




	mettre en valeur le projet auprès des sponsors ;


	mettre en valeur le projet auprès des financeurs ;


	présenter le projet en public ;


	rendre accessible l’information technique aux clients du projet.





Accompagner signifie :




	suivre l’équipe ;


	coacher certaines ressources ;


	appuyer le commanditaire dans ses choix ;


	épauler les personnes dans leur progression ;


	soutenir ceux qui connaissent des difficultés.





Récompenser permet de :




	définir des moyens de récompense ;


	obtenir des décisionnaires les budgets pour récompenser ;


	choisir ceux qui doivent être récompensés ;


	remettre les récompenses au bon moment et au bon endroit.





Coordonner suppose de :




	mener la coordination des acteurs entre eux au-delà de la planification ;


	servir d’interface entre les différentes expertises ;


	traduire les différents langages ;


	homogénéiser les outils.





Déléguer implique de :




	organiser la délégation ;


	former pour pouvoir déléguer ;


	répartir les pouvoirs.





33En faisant la synthèse de toutes les capacités nécessaires pour mettre en œuvre ces actions, on imagine bien que si les compétences uniques du chef de projet sont celles liées à la planification, on donne peu de chances au projet d’aboutir. Si les savoir-faire s’avèrent évidemment importants, on choisira surtout un chef de projet pour son savoir être.


L’équipe projet


La notion d’équipe est généralement galvaudée dans les projets. Elle se résume souvent au simple assemblage d’experts et de ressources disponibles ou volontaires. Ainsi, le temps étant compté, on juxtapose des individus dans une logique de coordination basée sur la planification des tâches sans s’être assuré du « juste assemblage » des personnes entre elles. Ce type de stratégie conduit à des déperditions d’énergie invraisemblables car les étapes de constitution de l’équipe – si elle arrive à se constituer – vont être menées en même temps que la fabrication du résultat.


Il serait pourtant parfois si simple d’observer un peu les équipes sportives pour comprendre que si les coachs et les managers consacrent autant de temps à constituer l’équipe, c’est qu’ils en connaissent la rentabilité dans les résultats. Parfois, il suffit d’un simple petit séminaire en résidentiel pour « fabriquer » une équipe qui va déployer une productivité multipliée par deux durant le projet. Il s’agit donc d’investir du temps pour en gagner après...
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Figure 1.14. Constitution d’une équipe projet





341. Groupe de personnes :




	partir des objectifs ;


	chercher les bonnes expertises ;


	détecter les motivations personnelles ;


	mettre les personnes ensemble.





2. Équipe constituée :




	se présenter aux autres ;


	expliquer les rôles ;


	expliquer les tâches ;


	comprendre l’assemblage du groupe dans le projet.





3. Équipe affirmée :




	découvrir les comportements des autres ;


	comprendre les moteurs personnels ;


	s’expliquer sur les différences ;


	se recentrer sur ses propres objectifs.





4. Équipe performante :




	gérer les conflits ;


	accepter les différences ;


	comprendre les intérêts collectifs ;


	assembler les intérêts individuels avec les intérêts collectifs.





Ces étapes sont nécessaires et permettent de franchir pas à pas les barrières psychologiques et de protection de chacun qui risquent d’entraver la bonne marche du projet. Le séminaire peut être construit autour de jeux de rôles favorisant la constitution progressive de l’équipe (team building). Il est d’ailleurs préférable que les jeux de rôles restent sans lien avec le projet et soient menés sur la base d’activités partageables et réalisables par tous les membres de l’équipe.



35L’assemblage des techniques


La réussite d’un projet tient évidemment dans la qualité des hommes qui le mènent à bien, mais aussi dans la mise en œuvre d’un certain nombre de techniques qui nécessitent chacune un savoir-faire particulier.
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Figure 1.15. Critères de réussite





Les hommes ont pour mission de :




	définir et constituer l’équipe ;


	manager hors hiérarchie ;


	maintenir la motivation.





La planification consiste à :




	évaluer les durées et les charges ;


	construire des scénarios ;


	faire vivre le planning du réalisé ;


	communiquer avec le planning.





La capitalisation sert à :




	uniformiser les modèles ;


	organiser l’information ;


	
36faire partager l’information ;


	trier l’information exploitable.





La communication permet de :




	définir une stratégie générale ;


	décliner la stratégie en tactique ;


	construire un plan de communication scénarisé ;


	faire vivre le plan de communication.





Le budget suppose de :




	définir le périmètre des coûts à affecter au projet ;


	mettre en place des règles de calcul ;


	calculer et scénariser le budget ;


	définir un plan de trésorerie ;


	payer au bon moment.





La continuité signifie :




	recentrer sur les objectifs ;


	maintenir le moral de l’équipe ;


	assurer le relais en cas de départ ;


	mettre à jour le dossier projet.





L’évolutivité consiste à :




	réajuster les objectifs ;


	intégrer les risques ;


	gérer les aléas.





La sécurité vise à :




	assurer la confidentialité des informations ;


	assurer la sécurité des personnes.





Les matériels supposent de :




	définir les ressources matérielles nécessaires ;


	assurer la maintenance des matériels ;


	coordonner les matériels avec les ressources humaines.





37Si la difficulté de gestion de chacun des points évoqués n’est pas très importante, leur juxtaposition dans un projet – sachant qu’ils sont tous liés – nécessite une vue systémique et une forte mise en perspective. Certains outils logiciels sont constitués en portails et permettent d’assurer une partie de la mise en perspective, mais rien ne remplacera le chef de projet et sa capacité à prendre du recul à chaque instant du projet.


Les obstacles majeurs à la réussite


Si les sources d’échecs dans les projets sont nombreuses, les points de départ de ces difficultés, eux, se réduisent à deux points concernant les objectifs et les acteurs. Dans tous les cas, si l’un de ces deux points s’avère ambigu, le projet a toutes les chances d’échouer.


Les questions essentielles liées à ces deux points sont les suivantes :




	quels sont le résultat attendu et ses performances associées ?


	pour quand ce résultat doit-il être atteint et quelles sont les échéances intermédiaires ?


	quelles sont les ressources nécessaires et disponibles pour atteindre le résultat ?


	qui peut prendre les décisions dans le projet et quel est le pouvoir de chacun ?


	qui détient l’expertise et a la capacité à valider la conformité du produit ?


	qui accomplit les tâches organisées dans le planning ?
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Figure 1.16. Sources d’échecs





Or si les objectifs sont mal définis :




	on ne pourra pas faire le planning ;


	le produit risque de ne pas être conforme ;


	
38l’équipe ne sera pas centrée sur un même but ;


	les comportements des acteurs seront flous.





De plus, si les rôles sont mal définis :




	les décisions ne seront pas prises ;


	des conflits émergeront ;


	les tâches ne seront pas effectuées.





Cette approche apparemment simpliste constitue pourtant le triste reflet de la réalité. Le flou artistique parfois entretenu autour d’un projet dessert les acteurs autant qu’il leur est utile. Ainsi, certains le cultivent car cela leur permet :




	de développer des stratégies personnelles ;


	de manipuler grâce à l’acquisition de certaines informations ;


	de disposer de marges de manœuvre pour ne pas atteindre l’objectif ;


	de masquer les incompétences.





Une méthodologie n’aide certes pas à régler tous les problèmes précités, mais permet de visualiser les écueils et de limiter les risques. De plus, elle reste un « prétexte » factuel et obligatoire pour poser les bonnes questions au bon moment en « dépersonnalisant » l’auteur de la question puisqu’il ne s’agit plus d’une démarche personnelle, mais d’une procédure conseillée ou obligatoire.


La méthodologie présentée va aborder les problèmes posés sous divers angles et dans un ordre qui permet de les régler au fur et à mesure. Avant d’examiner les trente-cinq fiches qui constituent la méthode, il est toutefois nécessaire de comprendre la logique globale qui amène à ce découpage.


Modélisation de la gestion de projet


L’aspect relatif à la gestion de projet fait souvent partie du projet luimême ; il correspond à des actes techniques bien définis, nécessitant une bonne maîtrise des outils nécessaires à sa mise en œuvre.


Ces actes techniques requièrent les compétences précises suivantes :




	le management de l’équipe et des acteurs du projet ;


	la planification ;


	
39l’analyse des risques ;


	la communication ;


	la gestion documentaire ;


	la négociation des objectifs.





La gestion de projet doit s’inscrire dans le cadre d’un projet précis.


Une vue simpliste


Dans un premier temps, un projet est suscité par une commande qui aboutira à l’élaboration d’un produit. C’est la mise en mode projet qui autorise la réalisation effective du produit et permet de vérifier s’il satisfait à la commande. Cette vue simpliste réduit la gestion de projet à l’aspect technique lié à la fabrication du produit.
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Figure 1.17. Vue simpliste du projet





Les deux dimensions


Un projet comprend deux dimensions complémentaires : la fabrication du produit et le mode d’organisation relatif à sa réalisation. Ce deuxième aspect s’appelle la gestion de projet. Ces dimensions sont complémentaires, la 40gestion de projet constituant l’ossature de l’ensemble. La gestion de projet requiert environ 20 à 30 % du coût total du projet. Cette part peut néanmoins diminuer en fonction du type de projet, de l’expérience des acteurs et de la réutilisation de données issues de projets antérieurs similaires.
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Figure 1.18. Vue du projet à deux dimensions





Chronologie et simultanéité


L’articulation dans le temps de ces deux dimensions permet de visualiser les grandes phases de la gestion de projet :




	la phase 1 concerne toute la préparation du projet ;


	la phase 2 est relative au pilotage ; elle est concomitante à la réalisation du produit ;


	la phase 3 traite du bilan du projet.
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Figure 1.19. Articulation temporelle du projet





Découpage méthodologique et évolution des objectifs


Un projet peut être regardé uniquement à travers l’évolution et l’atteinte des objectifs. Ainsi, le triangle qualité/temps/coût va évoluer en fonction des phases et des événements. Si on prend le projet à sa source, c’est-à-dire avant même qu’il se nomme « projet », on peut distinguer plusieurs grandes phases, dans lesquelles s’inscrivent les étapes purement méthodologiques de gestion du projet. Nous obtenons ainsi le découpage suivant :


1. Avant-projet :




	étude d’opportunité ;


	étude de faisabilité ;


	étude préalable.





412. Gestion du projet :




	préparation du projet ;


	pilotage du projet ;


	bilan du projet.





Le triangle qualité/temps/coût se modifie tout au long de ces phases de vie du projet et peut être représenté de la manière suivante :
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Figure 1.20. La vie du projet





Étude d’opportunité :




	le commanditaire dit ce qu’il veut de manière macro ;


	le résultat attendu est peu défini ;


	le délai de réalisation est soit bloqué soit souhaité ;


	le budget est contraint ou à calculer ;


	
on vérifie si le projet s’inscrit bien dans le cadre de la stratégie globale.






42Étude de faisabilité :





	le responsable de l’étude clarifie les intentions ;


	le résultat attendu est défini sous la forme d’un produit ou d’un service ;


	le délai est traduit sous forme de macroplanning ;


	le premier budget macro est calculé.


	
on vérifie si le triangle qualité/temps/coût obtenu est équilibré.





Étude préalable :




	le responsable de l’étude affine les objectifs ;


	le produit ou le service est qualifié dans un cahier des charges général ;


	le macroplanning est enrichi par les échéances intermédiaires ;


	le budget est réparti par étapes ;


	
on décide de nommer un chef de projet.





Préparation du projet :




	le chef de projet traduit le projet en éléments opérationnels détaillés ;


	les cahiers des charges détaillés fonctionnels et/ou techniques sont rédigés ;


	le planning détaillé prévisionnel est établi ;


	le budget détaillé et le plan de trésorerie sont construits ;


	
on valide tous les éléments du projet pour vérifier leur cohérence.





Pilotage du projet :




	le chef de projet gère les événements externes entraînant une modification des objectifs ;


	les cahiers des charges sont mis à jour en fonction des évolutions ;


	le planning détaillé est mis à jour en fonction du planning du réalisé ;


	le budget est géré en fonction des entrées et des sorties de ressources ;


	
on gère les différents scénarios en faisant arbitrer le commanditaire et le comité de pilotage.





Bilan du projet :




	le chef de projet rassemble tous les éléments du projet ;


	le résultat obtenu est comparé au résultat souhaité ;


	
43le planning est analysé pour connaître les dérives et les erreurs d’estimation ;


	le budget est analysé pour connaître les dépenses consolidées réelles du projet ;


	
on analyse et on archive les éléments du projet en vue de leur réutilisation.





Un découpage plus précis


Pour mieux comprendre l’ensemble des actions nécessaires à la gestion de projet, un découpage en cinq grandes phases s’impose :




	initialisation ;


	préparation ;


	planification ;


	pilotage ;


	bilan.





La charge de travail de la phase de pilotage est réduite si les phases amont ont été correctement réalisées. En outre, pendant la phase de pilotage, il ne faut pas négliger la réalisation du produit.
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Figure 1.21. Découpage de la gestion de projet
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