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Le fonctionnement en projet s’est aujourd’hui imposé dans toutes les entreprises. L’auteur partage ici sa riche expérience en donnant des exemples, des témoignages, et en signalant tous les obstacles à surmonter pour manager un projet avec efficacité. La dimension humaine est très présente dans ces recommandations qui vont au-delà de la méthode.


Ce BASIC donne, de manière synthétique, les bases pour manager un projet, que vous soyez commanditaire, chef de projet ou acteur projet :




	Mettre en place un cadre favor able au management de projet.


	Préciser les rôles pour manager un projet.


	Surmonter les périodes de tension et de turbulence.


	Définir, organiser un projet avec les outils nécessaires.


	Piloter le projet et faire face aux aléas.


	Insuffler une dynamique à l’équipe projet.


	Mettre en mouvement tous les acteurs touchés par le projet.
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Pourquoi maîtriser le management de projet ?


Peu ou prou, le fonctionnement en projet s’est imposé aujourd’hui dans toutes les entreprises. Les raisons qui expliquent ce phénomène sont doubles :




	
Les entreprises évoluent de plus en plus vite. Ces évolutions imposent de créer sans cesse des nouveaux services, des nouveaux produits, des nouveaux procédés, des nouvelles campagnes marketing, des nouveaux modes d’organisation, des nouvelles applications informatiques, etc. Le projet est « l’outil » essentiel pour conduire ces différentes évolutions.


	
Le degré d’exigence sur les projets s’accroît. D’une part, les projets doivent être de plus en plus pertinents, s’inscrire au mieux dans la stratégie de l’entreprise, répondre à des vrais besoins. D’autre part, les performances attendues sur les projets deviennent de plus en plus élevées tant en qualité qu’en délais, tant en coûts qu’en rentabilité.





Pour ces raisons, les entreprises mettent en place un fonctionnement en projet pour toutes ou une partie de leurs activités, avec plus ou moins de réussite. Les enquêtes régulières publiées dans le Chaos report du Standish group rapportent un taux de réussite des projets informatiques assez stable depuis dix ans : 30 % des projets sont réalisés dans les délais, avec les coûts et les livrables prévus ; 50 % sont achevés mais sans respecter ce triangle délais, coûts, livrables ; et 20 % sont abandonnés ou voient leurs livrables inutilisés.


Ces mêmes enquêtes concentrent l’essentiel des causes d’échecs et des facteurs de succès autour de quatre thèmes : qualité de la définition du projet, qualité du management, qualité de la gestion du projet, et qualité des compétences de fonctionnement en équipe projet.


Ces résultats montrent que les compétences de management de projet sont devenues des compétences à maîtriser par tous les managers, non seulement ceux qui sont en position de chef de projet ou d’équipier projet mais aussi ceux qui sont en position de commanditaire et de direction ; non seulement dans le cadre de leur fonction individuelle mais aussi d’un point de vue collectif, commanditaires et acteurs projet ensemble.


Ce livre a donc pour objectif de vous apporter les bases pour organiser un projet, que vous soyez commanditaire, chef de projet ou acteur projet : les outils de gestion de projet pour le structurer, les dispositifs pour piloter le projet et aussi, ce qui est important, les grandes lignes pour manager les équipiers projet et intéresser l’ensemble des acteurs et bénéficiaires du projet.




Taux de succès des projets
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[image: images] Trop de projets


« Dans mon usine, il y avait plein de projets et trop de réunions projet. Nous avons divisé par deux le nombre de projets et cantonné les réunions projet à l’après-midi. Résultat : les projets se sont conduits plus vite et avec plus d’efficacité. »







Causes d’échecs et facteurs de réussite des projets
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Source : Le « Chaos report »- The Standish group [image: images]







1 Mettre en place un cadre favorable au management de projet


[ Objectifs et enjeux du chapitre ]




	Repérer ce qu’est un projet et le distinguer des autres modes d’organisation.


	Repérer les logiques propres aux projets.


	Repérer les modes de fonctionnement propres au management de projet.





La terminologie de projet est utilisée pour des cas très différents les uns des autres :




	réorganisation d’un service de dix personnes ;


	lancement d’un satellite autour de la Terre ;


	fusion entre deux entreprises ;


	lancement d’une nouvelle marque ;


	construction d’un nouveau véhicule automobile ;


	système d’information, etc.





Ces projets sont de tailles et de complexités variées ; cependant, le cœur de la mission du manager de projet est le même : conduire le projet à son terme en apportant les résultats attendus.


Dans ce chapitre, nous allons donc poser les points de repère communs à tous ces projets : caractérisation d‘un projet, cadre favorable au management de projet, rassembler les facteurs de succès d‘un projet, et conjurer les principales causes d‘échecs évoquées précédemment. [image: images]
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Mettre en place un cadre favorable au management de projet
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Qu’est-ce qu’un projet ?


Un projet, c’est à la fois une intention de faire et une certaine façon de le faire


Quand on décide de lancer un projet, on exprime à la fois :




	ce que l’on a l’intention de faire, une volonté fondée sur une vision de l’avenir, des objectifs à atteindre exprimés en termes de livrables (par exemple : une base de données), en termes de résultats attendus grâce à ces livrables (par exemple : un meilleur service aux clients), et en termes d’exigences de management du projet : performances, coûts, délais (par exemple : respect du cahier des charges, 50 000 €, avant mars 2017) ;


	une certaine façon de réaliser ce que l’on veut faire, une méthode de travail et d’organisation spécifique.





Un projet est donc une activité différente des activités récurrentes et stables de l’entreprise (processus, modes opératoires, réseaux, etc.).


Le projet d’après la norme française X50-105


Un projet se définit comme une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité à venir.


Un projet est défini et mis en œuvre pour élaborer la réponse au besoin d’un utilisateur, d’un client ou d’une clientèle, et il implique un objectif et des actions à entreprendre avec des ressources données.




Les trois niveaux d’objectifs d’un projet
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Les traits caractéristiques d’un projet
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Un projet n’est pas un processus permanent d’une organisation : il est unique. Il répond à une commande définie et validée par un commanditaire ou un client, il a des enjeux spécifiques, vise un résultat concret, et doit être livré dans un temps limité : il a donc un début et une fin. Il nécessite une organisation spécifique : managé par un chef de projet, qui coordonne une équipe projet dédiée (à temps plein ou partiel), le projet mobilise des ressources pluridisciplinaires. Il consomme des ressources (compétences, argent, moyens de production, etc.). Son déroulement est à inventer. Sa faisabilité n’est pas certaine et il est soumis à des risques. [image: images]





Gestion de projet, management de projet, management par projet : quid ?


Le management de projet : conduire le projet à son terme


Le management de projet a pour objet de :




	définir la finalité du projet et d’en valider la pertinence ;


	fixer les objectifs, les moyens ;


	coordonner et animer les acteurs impliqués ;


	définir l’organisation et le système de pilotage du projet. Piloter le projet signifie prendre les décisions pour atteindre les objectifs du projet et maîtriser son déroulement ;


	choisir la stratégie de conduite du projet ;


	structurer le déroulement du projet ;


	conduire l’action dans les délais et les conditions financières prévues en optimisant l’utilisation des ressources.





À ces titres, le management de projet englobe la gestion de projet.
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La gestion de projet : au service du management de projet


La gestion de projet a pour objet de prévoir et suivre l’avancement d’un projet sur le plan technique, sur les coûts et les délais ; et ainsi, apporter au management de projet les éléments pour prendre, en temps voulu, toutes les décisions lui permettant d’atteindre les objectifs. La gestion de projet propose des outils, qui vont permettre de penser le projet, de l’organiser, et in fine d’aider le manager de projet à prendre les décisions afin d’atteindre les objectifs fixés. Parmi les principaux outils, citons :




	la note de cadrage ;


	le cahier des charges fonctionnel (CDCF) ;


	le scénario de projet ;


	le jalonnement ;


	l’analyse des risques ;


	la fiche de lot de travaux ;


	la planification.





Nous les reverrons au chapitre 3.


Le management par projet : quand les projets se multiplient !


Le management par projet a pour objet d’organiser le management du portefeuille des projets de l’entreprise en cohérence avec les autres activités de l’entreprise et leurs modes d’organisation. Lorsqu’une organisation lance un ou quelques projets, elle peut les manager à la marge. Cependant, si elle n’y prend pas garde, elle peut se retrouver débordée voire embolisée par la multiplication des projets. Il est alors nécessaire de mettre en place une gestion de portefeuille de projets pour définir les priorités entre les projets, faire les choix d’allocation des ressources, et veiller à laisser les collaborateurs et les managers disponibles pour leurs missions permanentes. Faute d’un management de portefeuille de projets, on risque fort de voir beaucoup de projets se disperser, se diluer, s’embourber, bref échouer. [image: images]





Projet et projets


Commanditaire d’un projet ou chef de projet, vous pouvez vous trouver dans différentes configurations.




	Votre projet rassemble plusieurs entreprises ou organisations, par exemple un chantier de construction d’un hypermarché.


	Votre projet constitue une entreprise à lui tout seul, par exemple une PME qui se crée autour du développement d’un logiciel.


	Votre projet est un projet parmi d’autres de l’entreprise ou d’une branche de l’entreprise, qui est complètement organisée par projets, par exemple la direction développement des nouveaux véhicules d’un constructeur automobile.


	Votre projet est un sujet parmi d’autres de l’entreprise, par exemple le déménagement du siège social.


	Votre projet est un sujet parmi d’autres de votre service, par exemple la préparation de la convention annuelle rassemblant les salariés.





Cette liste ne prétend pas à l’exhaustivité. Quels que soient la taille du projet et son périmètre, manager le projet signifie qu’il va falloir cadrer le projet, planifier, maîtriser les risques, saisir les opportunités, communiquer, mais de manière adaptée à l’ampleur du projet. Ce sont donc le temps consacré à chaque étape et la sophistication des outils utilisés qui s’adapteront à l’ampleur du projet. Fondamentalement, les missions du commanditaire et du chef de projet restent les mêmes quel que soit le projet.




Configuration projets vs organisations
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Quelles logiques propres aux projets ?


Manager un projet, c’est agir dans une incertitude qui décroît


Une caractéristique fondamentale du management de projet est le fait d’agir dans une incertitude qui décroît, c’est-à-dire une capacité à changer de direction qui décroît, en même que croît la connaissance du projet. Il en résulte l’importance de :




	prendre du temps en amont pour en gagner en aval : bien poser le problème, évaluer l’opportunité, puis la faisabilité du projet et, enfin, formuler le cahier des charges initial du projet ;


	dégrossir progressivement l’objet à produire, du plan global au plus détaillé ;


	organiser progressivement le projet depuis le phasage général jusqu’à la notion de tâche précise : qui fait quoi pour quand ?







Capacité d’action et niveau de connaissance
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Manager un projet, c’est faire face à des risques et aussi à des opportunités


Parmi les incertitudes évoquées ci-dessus, il y a les risques, c’est-à-dire des événements qui pourraient potentiellement survenir et contrarier le management du projet. Il y aussi, cela est trop souvent oublié, les opportunités : tout ce qui n’est pas défini au départ du projet est une opportunité pour faire autrement, pour innover. Il est donc important de ponctuer le déroulement du projet d’analyses des risques et des opportunités en se basant sur l’expérience des uns et des autres, non seulement des équipiers projet, mais aussi des principaux partenaires, tout en étant attentif aux signaux faibles et aux zones d’ombre potentielles.




Exemple : doser risques et opportunités




Les câbles de télécommunication sous-marins étaient alors prévus pour une durée de 25 ans, 25 ans au fond de la mer sans aucune maintenance. Des amplificateurs sont positionnés régulièrement le long du câble dans des boîtes très étanches. Le chef de projet en charge d’un nouveau câble fait le choix d’une électronique d’avant-garde et sécurise les boîtes en prenant le même modèle que précédemment. Tout se passe bien… jusqu’au moment où il passe commande des boîtes. Ces boîtes ne sont plus fabriquées ! Conséquence : il doit lancer l’homologation d’une nouvelle boîte en urgence ! Moralité : le pire est probable ; vérifier ce qu’il en est avant de valider un choix, qui pourtant semble sûr !








Manager un projet, c’est faire les bons choix aux bons moments




Engagement financier au cours d’un projet
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Le schéma ci-dessus présente une courbe classique d’engagement financier au cours d’un projet : de construction de bâtiment, de développement d’un véhicule, de déménagement d’une entreprise, etc. Il montre que les choix pendant les phases d’études en amont ou pendant les phases en aval ont moins d’impact sur le coût final du projet que le choix de signer les bons de commande des investissements. En effet, une fois le bon de commande signé, il est difficile de revenir en arrière ; du moins revenir en arrière coûte très cher. Il est donc important de bien établir les jalons de « go/no go » du projet, qui sont des moments où l’on prend du recul pour savoir si on passe à l’étape suivante.


Manager un projet, c’est créer des perturbations


Un projet vient s’intégrer dans un environnement existant, que ce soit au milieu d’un portefeuille de projets, au milieu d’une organisation, au milieu d’un marché, ou ailleurs. Il est important de comprendre qu’il va donc créer des perturbations positives ou négatives, des changements attendus ou non… et donc être à l’origine de tensions. Les équipiers projet peuvent être surpris de cela, tellement ils sont convaincus de la pertinence et de la force de leur projet. Donnons quelques exemples : un équipementier automobile propose des nouvelles solutions à un constructeur qui n’a pas les compétences pour les évaluer ; un développeur informatique propose d’évoluer dans un nouvel environnement logiciel ; un chef de projet de déménagement propose de nouvelles règles d’occupation des bureaux ; un communicant propose une participation plus grande des salariés, etc. Il est donc important de prendre en compte les impacts du projet sur son environnement et de mettre en place la conduite du changement qui convient. [image: images]





Quels modes de fonctionnement propres au management de projet ?


Compte tenu des logiques propres aux projets telles qu’évoquées dans les pages précédentes, certains modes de fonctionnement propres au management par projet ont été mis en place : le jalonnement, l’ingénierie concourante, le management à deux niveaux.


Atteindre les objectifs et obtenir les livrables attendus : le jalonnement


Nous avons vu que manager un projet, c’est manager dans l’incertitude, faire face à des risques, saisir des opportunités, faire des choix, qui peuvent être très engageants, créer des perturbations. Il est nécessaire de prendre cela en compte et d’y faire face grâce à un jalonnement, sinon on risque fort de se retrouver dans les impasses citées en début d’ouvrage : mauvaise définition des besoins, non prise en compte des attentes des utilisateurs finaux, objectifs irréalistes, manque de ressources, etc. Le jalonnement consiste à établir des moments clés de revue du projet entre commanditaire et chef de projet, entre équipe projet et fournisseur. Ces revues de projet seront l’occasion de valider les choix proposés par l’équipe projet, de vérifier que le travail est en phase avec ce qui est attendu, de faire des arbitrages pour rester dans le triangle prévu performances, coûts, délais (PCD), de prononcer un go/no go pour passer ou non à l’étape suivante, pour préciser un point de l’étape précédente, voire pour stopper ou annuler le projet.
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