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PRÉFACE



À la veille d’écrire ces quelques lignes, le hasard a fait que je suis allé voir une exposition sur les pionniers de l’aviation. J’y ai « rencontré » Claude Pompéien Piraud, dentiste lyonnais un peu loufoque, né en 1846. Il rêve de voler. Il construit mille et une machines toutes plus originales et extravagantes les unes que les autres. Ses engins ne voleront jamais, mais ont largement contribué à la naissance de l’aviation. Il meurt ruiné en 1907. J’y ai également « croisé » Charles et Gabriel Voisin, autres Lyonnais… Dix mille avions construits pendant la Première Guerre mondiale. Puis changement de cap, devant le risque d’être catalogué marchand d’armes, Voisin fabrique des voitures pendant un temps avec succès.


Quel rapport, pensez-vous, entre l’aviation, la banque, le nucléaire, la pharmacie, le voyage, Internet, la presse — où j’ai longtemps conduit des projets novateurs —, l’humanitaire — où j’œuvre aujourd’hui — et tous les autres chantiers ? Un, essentiel. Dans chaque situation tout repose sur le projet, sa conception, sa maîtrise des risques et au final sa réussite.


Si un projet naît souvent aujourd’hui de l’analyse du marché, il n’est cependant rien sans l’idée première, sans la passion qui l’accompagne. Une passion absorbante, dévorante, qui peut tout autant trouver en elle-même les mécanismes de la réussite que de l’échec. Les risques sont multiples ; c’est là qu’interviennent la raison et la méthode.


SOS Sahel, que je préside depuis quelques années, est une ONG qui intervient en Afrique sur toute la bande sahélienne francophone. Depuis la fin des années 1970, elle est confrontée à la mise en place de projets de développement durable pour des populations qui vivent bien en dessous des seuils de pauvreté fixés par la communauté internationale. Elle conduit des projets d’accès à l’eau, à la santé, à la formation, des projets de protection des ressources naturelles ainsi que de développement économique et agricole. Ces projets impliquent une obligation de réussite alors que l’environnement dans lequel ils prennent forme est semé d’embûches qui contrarient les objectifs fixés.


Si les risques les plus fréquents sont liés à l’analyse du terrain sur lequel évoluent l’ONG et ses partenaires locaux, à la compréhension des attentes des habitants de la zone concernée, à la construction même du projet, aux respects des délais amplifiés par les risques climatiques et au respect des budgets alloués, il est un point à mon sens prioritaire qui peut être partagé par tous les concepteurs de projet : l’évaluation de la résistance au changement, de la résistance à cette nouveauté qui effraie tout individu, quels que soient ses origines, son rang social, sa culture, sa formation.


Les auteurs de ce remarquable essai, Henri-Pierre Maders et Jean-Luc Masselin, ont balayé le champ des risques. Ils décortiquent ici, dans le menu et avec pertinence, les risques spécifiques et sournois qui guettent chaque projet, qui rongent les volontés et les enthousiasmes, qui font que l’intention ne fusionne pas toujours avec l’acte. Ils sont de nature sociale, économique, organisationnelle, plus simplement de nature humaine. Dans cette boîte à outils, les auteurs proposent à chaque responsable de projet une méthode et une check-list exhaustive des techniques qui permettent de maîtriser les risques au maximum. Ainsi libéré des contraintes générales, le responsable de projet pourra avoir l’œil rivé sur l’imprévisible.


Mais ce que nous disent également entre les lignes les auteurs, c’est qu’au-delà de la raison, de la rationalité, il faut ajouter la passion qui, quand elle n’embrume pas, affûte l’esprit et l’attention constante au moindre détail, à la moindre dérive qui pourrait faire chavirer le projet.


Marc Francioli, président de SOS Sahel International France (www.sossahel.org).





INTRODUCTION





« Tout bien considéré, il y a deux sortes d’hommes dans ce monde : ceux qui restent chez eux et les autres. »


Rudyard Kipling






La construction de la pyramide de Khéops, Égypte


Pour le voyageur qui s’est rendu un jour en Égypte et plus précisément au Caire, il est difficile de ne pas se rendre sur le complexe funéraire de Gizeh où se trouvent les pyramides de Khéops, de Khephren (fils de Khéops) gardée par le sphinx, et de Mykerinus… Et pour ce voyageur, même s’il se nomme Napoléon I, les dimensions de ces édifices sont telles qu’il en reste sans voix… La plus grande des trois pyramides du site est celle de Khéops, roi d’Égypte qui vécu vers - 2600 avant Jésus Christ sous la IVe dynastie. Il fit construire cet édifice afin d’y être placé à sa mort et de faciliter ainsi son ascension vers le Dieu Ré. On ne possède pas beaucoup d’informations sur ce pharaon rendu célèbre par sa pyramide, si ce n’est une petite statuette en ivoire retrouvée dans le temple de Khentymention, à Abydos. On sait qu’il était le fils de Snéfrou et de la reine Hétepherès, le deuxième roi de la IVe dynastie, et que son règne dura vingt-trois ans. Ce que l’on sait également, depuis l’historien grec Hérodote, c’est que la construction de la grande pyramide a pris une vingtaine d’années et mobilisé presque 100000 personnes pour un résultat impressionnant par ses proportions, dont nous reparlerons à plusieurs reprises dans ce livre. Ce qui est très impressionnant, c’est qu’à cette époque, il y a presque 5000 ans, l’Égypte ne possédait pas les techniques et outils actuels en construction d’ouvrages, en mathématiques, en astronomie… Les questions concernant la grande pyramide sont encore nombreuses et passionnent des chercheurs du monde entier, à commencer par la France à qui l’Égypte doit beaucoup en matière de connaissance de cette époque de son histoire. Rendons au passage un hommage sincère à Jean-François Champollion, qui permit de faire un pas de géant par la compréhension des hiéroglyphes en 1824… Quelle était la fonction réelle de la grande pyramide ? Comment a-t-elle été construite alors que les Égyptiens ne connaissaient pas la roue pour transporter des blocs de pierre énormes ni le palan pour les hisser et que les mathématiques étaient naissantes ? Comment son parfait alignement géographique a-t-il pu être réalisé ? Contient-elle encore des secrets ?


• Risque majeur de la construction de la pyramide de Khéops :


Risque humain : faire travailler 100000 personnes sur une durée aussi longue.


• Dispositif de Maîtrise des Risques de la construction de la pyramide de Khéops :


– organisation taylorienne du travail avec des ouvriers « dociles » ;


– réquisition de tous les moyens de transport, de tous les hommes en âge de travailler, etc.


– nombre très important d’ouvriers ;


– management de proximité ;


– dispositif de motivation des troupes.





LE PROJET DANS LE CADRE D’UNE ENTREPRISE : DÉFINITION


Les projets s’inscrivent dans la réalisation des différents objectifs stratégiques de l’entreprise, qu’expriment ses orientations à long terme dans des domaines spécifiques (exemple : « schéma directeur informatique »). Ils relèvent des plans qui fixent, spécifiquement à certains secteurs, ou plus souvent, transversalement, les buts à atteindre à court et moyen terme, et précisent les résultats attendus, ainsi que les modalités de réalisation. Au besoin, des schémas directeurs relient les objectifs à long terme et les « plans ». Ils sont généralement définis par une instance que l’on nomme souvent « comité d’orientation ».


Certaines organisations attribuent également au « comité d’orientation » le pouvoir d’arrêter les décisions relatives au développement des projets. Dans d’autres entreprises, ce pouvoir est du ressort d’un « comité stratégique » pour les décisions inter-projet et d’un « comité de pilotage de projet » pour les décisions spécifiques à un projet.




À SAVOIR


« Un projet est une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité à venir. Un projet est défini et mis en œuvre pour élaborer une 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. » (AFNOR Norme X50-106)





Dans une large mesure, cette définition s’applique également aux défis que les managers de tout niveau doivent relever quand ils prennent de nouvelles responsabilités (au ssein de leur entreprise ou d’une autre entreprise)… Le succès dépend souvent alors de l’adoption d’une démarche méthodique et structurée permettant l’avènement d’une « réalité à venir ». Dans de telles circonstances, les risques existent aussi, et nombre de ces défis n’ont pas abouti, faute de les avoir mis sous contrôle.


Risques majeurs relatifs à un changement de fonction


Risque stratégique


L’expérience accumulée dans ce nouveau poste constituera-t-elle un réel « plus » dans le CV de l’intéressé ? Le cas échéant, le changement de société qui accompagne le changement de poste fait un pari comparatif entre les avenirs des deux sociétés (celle quittée et celle rejointe).


Risque technique


Les nouvelles responsabilités comportent des exigences nouvelles incorporant une part plus ou moins importante de défis techniques. Le risque est maximum quand il s’agit de changer de cap dans une carrière et de passer d’une fonction à une autre. Le risque existe aussi, et il est souvent sous-estimé, quand un excellent technicien ou expert devient manager. En effet, le travail à faire en majeur et la posture à tenir sont finalement très différents et ne sont pas aisément accessibles à tous.



Risque politique


Un changement de poste est fréquemment accompagné d’un changement de rattachement. Les attentes, le style de communication et le relationnel peuvent changer du tout au tout et les risques y afférant sont significatifs. De même, l’équipe rattachée change également avec un accueil qui peut être plus ou moins favorable par les personnes en place et qui de toute façon nécessite une adaptation dont la qualité et la rapidité influent fortement sur les performances du groupe.


DMR relatif au changement de fonction




	Analyse préalable à la décision suffisamment poussée, intégrant d’une part une prise de conscience claire des différences techniques, managériales et économiques des deux postes, et d’autre part, une analyse des entreprises et secteurs concernés. La capacité à revenir à son poste précédent (comme c’est le cas pour certains fonctionnaires en mobilité) constitue à n’en pas douter un outil de gestion de risque particulièrement efficace.


	Engagement technique et/ou managérial poussé. Quand le défi est important, s’en montrer conscient est souvent un atout. Il est alors possible de négocier des objectifs progressifs et éventuellement un accompagnement technique ou managérial (coaching) offert de plus en plus fréquemment dans les grandes structures.


	Entretiens réguliers avec le supérieur pour prendre en compte les attentes, les préciser, vérifier leur bonne compréhension, ajuster l’organisation, etc. Mise en place d’indicateurs quantitatifs de réussite.





DEUX TYPES DE PROJETS


On distingue généralement deux types de projets : les projets de conception ou de reconception ; les projets de correction ou d’adaptation.



Les projets de conception ou de reconception


Ils visent à promouvoir une nouvelle organisation, un nouveau produit… Ils résultent le plus souvent de contraintes externes (par exemple : mise en place d’un système de gestion suite à une modification des dispositions réglementaires) ou d’une démarche volontariste de l’entreprise (par exemple, la mise en place d’un programme qualité, le lancement d’un produit sur le marché, etc.).


Les projets de correction ou d’adaptation


Ils sont destinés à traiter des dysfonctionnements constatés (exemple : anomalies générées par un processus déficient), à améliorer le système actuel, par rapport à un contexte nouveau (exemple : optimisation d’une procédure à la suite d’une évolution des besoins des clients). Ils doivent tenir compte de l’existant, et apporter des réponses adaptées à des objectifs fixés (exemple : augmentation de la productivité, optimisation des effectifs, réduction des charges informatiques, etc.).


Des risques significatifs


Ces deux types de projets sont exposés à des risques significatifs. Ils doivent tous deux faire l’objet d’une mise sous contrôle appropriée. Bien évidemment, les projets de conception paraissent être d’une autre ampleur que les projets d’adaptation. La nouveauté, donc l’incertain, y est plus présente. Les dispositifs de maîtrise des risques doivent en tenir compte. L’erreur est cependant souvent faite de négliger les projets de correction ou d’adaptation à raison de leur horizon plus court et d’un aléa technique jugé moins important.


Sans parodier la Prévention Routière, qui rappelle que l’essentiel des accidents survient sur des trajets fréquents et des déplacements de proximité, on pourra indiquer que les erreurs ou omissions dans la définition des objectifs, la disponibilité des ressources, le pilotage des réalisations, etc., sont autant de facteurs de risque menaçant les projets de correction.


Enfin, la frontière entre les deux types de projets n’est pas parfaitement étanche. Ainsi, les grandes banques de la place hésitent entre deux stratégies de renouvellement de leurs applications de traitement des opérations sur titres (actions, obligations, etc.). Le projet est d’une telle complexité et d’une telle longueur que les intéressées envisagent comme alternatives le lancement d’un projet de conception d’environ sept ans et celui d’un projet d’adaptation modules par modules, couvrant également une période de sept ans.


D’un type comme de l’autre, les enjeux sont forts. Les projets ont une finalité suffisamment importante pour mobiliser les énergies et les moyens. Certains, comme indiqué précédemment, font des paris sur l’avenir susceptibles de changer profondément la vie de nombreuses parties prenantes. La question de la réussite et de l’échec des projets est donc clé… et gérer les risques susceptibles d’avoir un impact sur ces derniers essentiel.




À SAVOIR


Les erreurs ou omissions dans la définition des objectifs, la disponibilité des ressources, le pilotage des réalisations, etc., sont autant de facteurs de risque menaçant les projets de correction ou d’adaptation.





L’ORIGINE DE LA GESTION DU RISQUE


À l’origine, la « gestion du risque » est apparue dans le secteur industriel : transport maritime, exploitation minière, industrie automobile, nucléaire, pétrolière, chimique, etc. Par la suite, elle s’est développée dans d’autres secteurs tels que la santé, la construction, la production agricole… Sans oublier les projets de développement durable.




À SAVOIR


À l’heure actuelle, c’est sans doute dans l’industrie nucléaire que l’impact potentiel des accidents est le plus important, mais aussi que les mesures pour les prévenir sont les plus sophistiquées.





Dans le secteur du nucléaire, on parle donc de « sûreté », plus que de sécurité. D’autre part, l’industrie nucléaire comporte une spécificité par rapport aux autres types d’industrie : la durée de son cycle. En effet, une installation nucléaire est généralement conçue pour une durée de vie d’une trentaine d’années. L’expérience a montré que les réacteurs peuvent fonctionner un peu plus longtemps (Fessenheim a été mis en service en 1975). La nouvelle génération de réacteurs en France est conçue pour une durée de vie de soixante ans. En effet, la « déconstruction », selon le vocabulaire actuel, d’une installation nucléaire est une opération très lourde, encore jamais entièrement menée sur un plan industriel à ce jour. Les applications les plus évidentes de la gestion des risques industriels concernent les Installations Classées pour la Protection de l’Environnement (ICPE).


Pour situer ce type de préoccupation en France aujourd’hui, précisons que le projet de loi de finances pour 2009 prévoit dans son programme n° 181 « Prévention des risques », des crédits de 269,5 millions d’euros en autorisations d’engagement, soit plus 22 % en un an, et à 237,5 millions d’euros en crédits de paiement, soit plus 11,2 %. Ce projet se décompose en quatre actions :




	prévention des risques technologiques et des pollutions ;


	contrôle de la sûreté nucléaire et de la radioprotection ;


	prévention des risques naturels et hydrauliques ;


	gestion de l’après-mine et travaux de mise en sécurité, indemnisations et expropriations sur les sites.




Bien évidemment, il n’est pas question ici des dépenses engagées annuellement par l’exploitant EDF ou Areva pour l’entretien, la sécurité et la maintenance, ni des amortissements (part annuelle) des investissements de sécurité et de gestion des risques investis dans les projets du secteur nucléaire. Mais tout naturellement, la gestion des risques s’applique à toute nature de projet car le risque est partout…


DES FACTEURS SITUATIONNELS CRÉATEURS D’INCERTITUDE


Un certain nombre de facteurs situationnels sont générateurs d’incertitude dans un projet. Prenons le cas d’un projet informatique.


Certains facteurs sont dus au système d’information final :




	attitude hostile des utilisateurs ;


	faible compétence des utilisateurs ;


	instabilité de l’environnement ;


	défaut de formalisation des informations ;


	défaut de formalisation des processus ;


	instabilité des informations et des processus ;


	caractère trop spécifique du système ;


	incompréhension des spécifications ;


	importance stratégique excessive ;


	lourdeur des changements organisationnels ;


	indisponibilité ;


	instabilité des exigences, etc.





D’autres sont dus au système informatique lui-même (importance des changements technologiques, nouveauté de la technologie cible, etc.), à la technologie du projet (innovation technique, indisponibilité technique), à la planification (nouveauté de l’adaptation, délais tendus, budgets serrés), ou enfin à la structure du projet (manque de compétence de l’équipe projet, dépendance forte auprès de la sous-traitance, adhérences avec d’autres adaptations du système d’information, flou du contexte client-fournisseur, etc.).


LES RAISONS D’UN ÉCHEC


Pourquoi tant de projets échouent ? Continuons à prendre les projets informatiques en exemple. D’après une étude du Standish Group1 publiée en 1995, le taux d’échec des projets informatiques pour les grandes entreprises est de 90 %. Un tiers des projets seraient abandonnés avant la fin, plus des trois quarts ont dépassé leur budget et/ou délai et près de la moitié n’ont pas complètement atteint leur objectif (citons par exemple American Airlines pour le projet de réservation d’hôtels et de location de véhicules, la chaîne des hôtels Hyatt et la banque brésilienne Itamarati).


L’analyse est confirmée par le cabinet KPMG, au Canada, en 1997. Les consultants dégagent de leur étude les traits principaux des échecs :




	87 % ont dépassé leur échéancier alors même que 60 % étaient des petits projets ne devant pas dépasser douze mois ;


	56 % ont dépassé leur budget ;


	45 % n’ont pas su procurer les avantages escomptés.





Parmi les exemples les plus connus, relevant de structures disposant a priori des capacités et des compétences pour gérer leurs projets, on compte :




	Le système Socrate de la SNCF avec ses dysfonctionnements longuement commentés.


	Le Plan informatique du ministère de la Justice abandonné en 1994 alors que les 850 millions de francs qui lui étaient consacrés ont donné des résultats très médiocres selon le rapport de la Cour des Comptes.


	Le projet Taurus de liaison informatique entre tous les acteurs financiers de la place de Londres abandonné au bout de trois ans (coût de plusieurs millions de livres) et un projet analogue à Paris (Relit) livré avec trois ans de retard.




Beaucoup de projets informatiques n’atteignent pas les objectifs de qualité souhaités au départ avec un strict respect des délais et des ressources. Cet état de fait a de nombreuses conséquences en ce qui concerne l’ouvrage (but, résultat du projet) :




	faible qualité des produits ;


	développement d’un système erroné ou inutilisable ;


	rejet du nouveau système par les utilisateurs ;


	déficiences des propriétés non fonctionnelles (sécurité, facilité de maintenance, efficacité, rentabilité, etc.) ;


	coûts insupportables pour l’entreprise…




Mais les conséquences sont également négatives du côté de l’œuvre : exigences indéterminées ou irréalisables, indétermination des interfaces, difficulté d’intégration avec les autres systèmes, dépassement de capacité des possibilités informatiques, incidence de l’échec du projet sur le fonctionnement de l’entreprise… Les conséquences sont enfin durables.




À SAVOIR


La récurrence de ces échecs a établi un climat de défiance vis-à-vis des projets informatiques. La crédibilité des projets à connotation informatique est de ce fait touchée.





La confiance étant perdue, un nombre moins important de ces projets sont lancés et les moyens mobilisés moins généreux. Simultanément, les acteurs concernés sont plus facilement hostiles à ces projets. Bien évidemment, on peut rechercher les causes de ces échecs et les facteurs de risque que ces projets avaient en commun.


L’AVIS DE LA MAÎTRISE D’ŒUVRE


Analysons à présent les causes de la dérive des projets, vue du côté de la maîtrise d’œuvre, en prenant toujours l’exemple des projets informatiques… Il est vrai qu’ils s’y prêtent si bien !


Limites non fixées


La première cause de dérive des projets informatiques est l’extension des limites du projet au fur et à mesure de sa réalisation : lorsque les limites du projet n’ont pas été correctement fixées, des tendances d’extensions continuelles se manifestent sans que l’on puisse les écarter, faute d’avoir défini des frontières contractuelles claires et précises.




À SAVOIR


Dans un contexte commercial, le flou est toujours interprété à l’avantage du client et le fournisseur ne sort de l’ambiguïté qu’à son détriment.






Déficience du maître d’ouvrage


La seconde cause de dérive des projets informatiques concerne la déficience du maître d’ouvrage : un maître d’ouvrage qui ne joue pas son rôle constitue un risque majeur pour l’ensemble du projet. En effet, il est responsable de la définition des besoins fonctionnels et doit à ce titre arbitrer entre les utilisateurs et choisir les options souhaitables et possibles, même si cela doit le conduire à une fermeté certaine.


Plusieurs situations sont susceptibles de générer ce type de risque. Le cas qui vient à l’esprit en premier lieu est celui d’un management défaillant. Il ne faut pas écarter la possibilité d’une inadaptation au poste, mais il serait trop simple de penser que les risques peuvent survenir uniquement dans ces cas caricaturaux. Plusieurs facteurs peuvent influer sur la concentration du maître d’ouvrage. Les Caisses d’Épargne indiquent clairement que l’un des paramètres ayant réduit la vigilance du groupe en termes de gestion des risques de marchés est la décision de cessation d’activité. Le projet n’étant plus sur le devant de la scène, il ne lui est plus accordé la même attention ou la même priorité. Il peut même arriver que la responsabilité du projet ne soit plus clairement établie et que cette imprécision ait la même incidence sur la gestion des risques. Dans le cas d’espèce, le groupe a perdu plus de 600 millions d’euros sur les marchés.




À SAVOIR


Un maître d’ouvrage pas prêt à mettre sa carrière en jeu dans le cadre de projets stratégiques est un risque pour le projet.





Faible motivation


La troisième cause de dérive des projets informatiques concerne une absence de motivation des développeurs : la gestion quantitative des ressources ne dispense pas d’intégrer les facteurs humains dans la conduite de projet. Le ma tre d ˇuvre doit ce titre en permanence motiver son quipe afin d viter que la routine ne s installe



Les innovations technologiques


La quatrième et dernière cause concerne les innovations technologiques. Il est bien évident que la prise en compte, dans un projet, de technologies innovantes peu maîtrisées est un risque certain bien que difficile à évaluer. Il faut garantir que les aides (formation, assistance) promises par le fournisseur de la technologie seront données.


Les autres causes concernent divers autres risques principalement humains : instabilité de l’équipe au cours du projet tant du côté client que du côté fournisseur, dilution des responsabilités au sein d’équipes trop nombreuses, changement d’orientations au cours du projet, démotivation par absence de reconnaissance des contributions, mauvaise répartition des moyens…




À SAVOIR


À la réflexion, les risques qui menacent les projets informatiques s’expriment ainsi à tous les stades classiques du projet : définition, lancement, conception détaillée, réalisation, mise en œuvre et mise en exploitation.





TROIS APPROCHES POUR S’ORIENTER


Trois types d’approche permettent de dégager les spécificités d’une situation et de s’orienter : l’approche par les problèmes, l’approche par les aspects et l’approche par les obstacles.


L’approche par les problèmes


Les problèmes (dysfonctionnements ou objectifs) prioritaires sont-ils plutôt économiques (productivité, rentabilité), commerciaux (qualité de service, quantité produite par rapport à la demande), techniques (modes opératoires, machines), sociaux (personnel, syndicats) ou encore liés à la sécurité (des opérations, des personnes, du patrimoine, etc.) ? Selon le cas, les personnes à impliquer dans l’étude (pour consultation, avis, décision, action, etc.) seront principalement les dirigeants, l’encadrement stratégique et l’encadrement opérationnel, le personnel opérationnel, les clients et certains experts (au besoin extérieurs). La nature du problème à traiter influence ainsi grandement le choix des personnes à associer à la conception de la réorganisation.


L’approche par les aspects de l’organisation


Les aspects de l’organisation a priori à reconcevoir sont-ils plutôt l’affectation des fonctions (tâches et responsabilités) entre les personnels, l’implantation spatiale des locaux et l’aménagement des postes de travail, la programmation du travail (plannings) ou les méthodes, procédures, procédés et circuits utilisés ? Selon les cas, on aura intérêt à utiliser des outils appropriés (organigramme, planning d’ordonnancement, ordinogramme, etc.).


L’approche par les obstacles majeurs


Les obstacles majeurs sont-ils dus à une difficulté à se mettre d’accord sur la définition du problème (insister sur cette étape et refuser d’aller plus loin dans l’étude avant d’avoir obtenu une définition écrite, claire et acceptée de l’enjeu de l’étude), à la complexité de la situation (prendre le temps nécessaire afin de recueillir toutes les données et construire un modèle explicatif et représentatif de la situation existante), à une incapacité à remettre en cause les habitudes actuelles (ne pas hésiter à passer rapidement à la recherche créative d’idées nouvelles, y orienter ses efforts et rechercher des correspondantsalliés au niveau du terrain pour faire avancer les choses), à un affrontement de thèses opposées en présence quant aux solutions préférables (soigner la clarification du problème et des enjeux, poursuivre la prise de recul en faisant identifier soigneusement les critères de choix déterminants, rester strictement neutre et utiliser toute la panoplie des méthodes de rationalisation des choix) ?




À SAVOIR


Les risques peuvent être cernés par des outils adaptés que l’on peut utiliser à chaque phase des projets. Il convient de bien les choisir pour traiter les risques de nature technologique, humaine, méthodologique ou tactique.






LES SPÉCIFICITÉS D’UN PROJET



Chaque projet comporte des spécificités et nécessite une approche et des outils adaptés, même si la plupart peuvent être conduits avec le même fil conducteur méthodologique.




À SAVOIR


En matière de démarche de conduite de projet, il convient d’éviter d’utiliser des modes de description a priori, ou des solutions toutes faites, mais de se fixer un mode d’approche précis qui guide bien l’action sur le terrain et d’optimiser sa démarche et ses outils d’analyse en fonction des difficultés rencontrées et des buts visés.





En outre, un projet existe rarement seul et isolé. Tout projet se place en concurrence avec les activités courantes de l’entreprise et impose des contraintes et des rythmes inhabituels. Il apparaît ainsi souvent perturbant pour le reste de l’entreprise. C’est également le cas au niveau individuel, à l’exception près des personnels intégralement dédiés au projet. La participation de cette population, les « sollicités », souvent essentielle au bon déroulement du projet, ou à sa pertinence (adéquation aux besoins des utilisateurs, etc.), ne va pas de soi. C’est tout particulièrement le cas des fonctions support de l’entreprise pour lesquelles il nous paraît utile de procéder à une analyse, rarement faite, des facteurs de risques et modes de gestion de ces risques du point de vue des projets.




À SAVOIR


Aujourd’hui, les risques et leur mise sous contrôle ont pris une dimension énorme dans toute activité et notamment dans la conduite de projet.





Tout projet comporte donc des risques. Cependant, cette vidence ne se traduit pas assez par une identification et un pilotage de ces derniers. En matière de risques, on devrait trouver dans tout projet :




	
un portefeuille des risques suivi par une instance appropriée ;


	un dispositif de veille permettant l’identification des risques avant qu’ils ne surviennent ;


	une évaluation régulière par des personnes expérimentées de la probabilité et de la gravité des risques internes et externes identifiés ;


	un plan d’action formalisé et des scénarios alternatifs en fonction des risques majeurs répertoriés.





UN OUVRAGE EN TROIS PARTIES


En plus de vingt ans de pilotage de projets à forte dominante informatique et conduite du changement, nous avons publié de nombreux ouvrages et articles sur les différentes composantes de la conduite du projet. Régulièrement, nous avons formalisé ce qui nous semblait être les meilleures réponses du moment afin de les transmettre au plus grand nombre… C’est la raison pour laquelle cet ouvrage nous semble vraiment d’actualité. Il se compose de trois parties.


La première partie présente la démarche générale de mise sous contrôle des risques d’un projet.


Pour sa part, la deuxième présente les risques spécifiques et dispositifs de contrôle appropriés aux cinq phases chronologiques composant tout projet, ainsi qu’à la phase d’avant-projet.


La troisième partie, enfin, présente les risques spécifiques et dispositifs de contrôle appropriés aux huit processus supports de tout projet.


Tout au long de cet ouvrage, de nombreux exemples illustrent les risques les plus courants pouvant être rencontrés dans la conduite de projet ainsi que les Dispositifs de Maîtrise des Risques les plus appropriés. Ces exemples de projets, de différente nature et se déroulant dans des pays variés, témoignent également que les bonnes pratiques en matière de conduite de projet n’ont en définitive pas tellement évolué depuis les pyramides d’Égypte…


Pour les lecteurs à la recherche de démarches spécifiques et d’outils techniques, nous conseillons la lecture de nos ouvrages Piloter un projet d’organisation, Pratiquer la conduite de projet, Comment manager un projet ou encore Conduire un projet dans le tertiaire. Pour les lecteurs confrontés au management des équipes projets et des experts sollicités ainsi que des contraintes d’acceptation du changement par les bénéficiaires du projet, nous conseillons la lecture de notre ouvrage Manager une équipe projet. Enfin, pour les lecteurs souhaitant approfondir les concepts de maîtrise des risques, nous conseillons la lecture de notre ouvrage Contrôle interne des risques (voir page xx).


 


1. Basé à Boston, le Standish Group, créé en 1985, est un observatoire de la performance des projets à dominante informatique. Il propose également des prestations de service visant à sécuriser les projets informatiques et par là même à maximiser leurs chances de succès.




PARTIE 1

LA DÉMARCHE GÉNÉRALE DE MISE SOUS CONTRÔLE DES RISQUES D’UN PROJET




« Se réunir est un début, rester ensemble est un progrès, travailler ensemble est la réussite. »


Henry Ford





Un projet comporte de nombreux risques pour lesquels il est nécessaire de se prémunir. Cela nécessite la mise en place d'un Dispositif de Maîtrise des Risques dès la phase d'étude préalable et jusqu'au bilan final du projet.
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La démarche de conception et déploiement d’un dispositif de maîtrise des risques.







La Banque céréalière, Niger1


À Amirou Gatta (825 habitants), l’un des six villages du département de Ouallam (région de Tillabéry), au Niger, où SOS Sahel conduit un programme d’appui au renforcement des capacités pour la sécurité alimentaire et la lutte contre la pauvreté, une première banque céréalière vient d’ouvrir ses portes. Elle est gérée par un groupement de 45 femmes, dénommé Biné Kani. Le coût de ce programme, baptisé Tilla 2, s’élève à 755600 euros sur trois ans (2007-2009). Il est financé à 75 % par l’Union Européenne (UE) et à 25 % par des donateurs particuliers. Situé dans une zone, au nordouest du Niger, où la pluviométrie est tombée, depuis la fin des années 1980, de 400 à moins de 300 millimètres par an, il s’adresse plus particulièrement aux femmes et porte notamment sur l’amélioration de la sécurité alimentaire par la construction de nouveaux forages, la création de banques céréalières, de boutiques d’intrants, de champs-écoles (où l’on apprend à comparer les rendements des différentes variétés de céréales et à diversifier la production de légumes), le développement de l’embouche et du petit commerce, l’amélioration de l’hygiène publique (latrines, gestion des puits), la restauration des sols et la reforestation. Grâce à la constitution de comités villageois, qui, avec l’aide d’animateurs de terrain recrutés par SOS Sahel, élaborent leurs propres plans de développement, Tilla 2 vise plus généralement à la prise en charge des citoyens par eux-mêmes. Une banque céréalière est d’abord un bâtiment communautaire, construit par les habitants du village et dont le toit a été monté par SOS Sahel, pour protéger les céréales des intempéries et des animaux nuisibles. En juillet 2008, l’association nigérienne a fourni un stock de six tonnes de mil et de sorgho pour permettre aux habitants d’Amirou Gatta de se nourrir pendant la période dite de « soudure », qui précède l’hivernage, en juillet-août, et la saison des récoltes. Les céréales sont vendues par les responsables du groupement féminin au prix de 125 francs CFA (20 centimes d’euro) la mesure, soit le contenu d’une boîte de conserve de 800 grammes, ou de 150 francs CFA pour les familles non-membres du groupement. Début octobre, il ne restait plus que 400 kg de sorgho sur le stock initial, mais les femmes venaient de faire leurs premières acquisitions au prix de 100 francs CFA la mesure. Au moment de la récolte, les prix baissant, c’est le moment d’acheter pour reconstituer et même augmenter le stock de céréales qui servira au printemps, lors de la prochaine soudure. Mais comme en 2008 la récolte a été légèrement meilleure que l’année précédente, Amadou Gado, l’un des responsables de SOS Sahel, a vivement conseillé aux femmes du groupement de convoquer une assemblée générale du Comité Villageois de Développement (CVD) pour ratifier un prix d’achat des céréales autour de 75 ou 80 francs CFA la mesure, afin d’augmenter les bénéfices. L’apprentissage, en somme, de la spéculation… L’utilisation des bénéfices de la banque est laissée à l’appréciation du groupement : redistribution éventuelle aux membres qui le composent ou, plus vraisemblablement, reversement au CVD, qui rassemble l’ensemble des groupements de la communauté villageoise, pour financer de nouveaux projets (achat de petit matériel agricole ou d’intrants, embouche de moutons, amélioration de l’accès à l’eau potable, etc.). Cinq autres banques céréalières devraient être construites dans le département de Ouallam, d’ici à la fin 2009. Grâce à l’aide apportée par SOS Sahel dans le cadre de précédents projets, il en existe déjà plusieurs dizaines d’autres dans les deux autres départements de la région de Tillabéry, Tera et Filingué.
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Carte du Niger





• Risques majeurs du projet Banque céréalière :


Risque de conduite du changement : évolution du rôle joué par les femmes dans une culture plutôt masculine.


Risque humain : intérêt collectif avant intérêts individuels.


Risque d’information : maîtrise de l’information concernant les marchés céréaliers par les groupes locaux ;


Risque organisationnel : organisation des groupements et capacité de gestion des responsables de la banque céréalière.


• Dispositif de Maîtrise des Risques du projet Banque céréalière :




	accompagnement des femmes pendant une longue période ;


	travail sur la répartition des rôles entre hommes et femmes ;


	qualité des personnes sélectionnées localement ;


	appropriation du projet par les populations ;


	capitalisation forte sur les premiers résultats.
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