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Introduction


Encore un ouvrage sur les projets ? Les rayons de toutes les bonnes librairies en regorgent.

Pourtant, les hommes, depuis qu’ils sont sur Terre, ont toujours mené des projets : explorations et découvertes de terres lointaines, constructions de temples et d’églises, expéditions guerrières ou religieuses… Les pyramides d’Égypte sont, parmi bien d’autres réalisations du même type, la preuve que les hommes ont toujours su mener des projets pharaoniques, et les réussir, et ceci bien avant que l’imprimerie n’existe comme support pour le raconter.

Cependant, il est évident que mener un projet aujourd’hui n’a plus rien à voir avec ce qui se passait du temps de Ramsès. Il n’est heureusement plus question de consacrer 50 ans et de sacrifier 200 000 esclaves pour glorifier un pharaon !

L’enjeu est désormais de gagner des parts de marché, de satisfaire des clients, de faire mieux et plus vite que des concurrents, d’inventer des produits nouveaux en s’appuyant sur des compétences humaines plus que sur leur seule force physique. Nos pyramides modernes sont moins coûteuses en vie humaine (du moins de façon directe !).

Cette introduction en forme de clin d’œil à l’histoire vise à montrer que si les projets existent depuis qu’il y a des hommes, la manière de les réaliser a considérablement changé.

Au sein même des entreprises (domaine d’intérêt principal de cet ouvrage), la conception et la mise en place des projets ne sont pas non plus vraiment identiques aujourd’hui à ce qu’elles étaient il y a 10 ans, et a fortiori 30 ou 40 ans.

On constate également que de plus en plus d’entreprises ont recours aujourd’hui à un mode de fonctionnement par projets. Traditionnellement réservé à certains thèmes privilégiés (innovation, développement, informatisation, etc.) ou à certains secteurs spécifiques (ingénierie, aéronautique, grands travaux, etc.), le travail en équipes projet se rencontre désormais dans des entreprises de toute taille et de tout domaine d’activité pour répondre à des enjeux de plus en plus variés : nouveaux produits, services ou procédés, mais aussi projets de changement, de réorganisation, de certification qualité…

On assiste aujourd’hui à une généralisation du recours au management de projet (Ecosip, 1993)1. Ce phénomène s’appuie sur des succès industriels incontestables dans l’automobile, la pharmacie, l’électronique, etc., qui ont prouvé l’intérêt de cette approche pour répondre à la nécessité vitale d’accroître le rythme de l’innovation, de réduire les temps de conception et d’industrialisation ou d’augmenter la qualité. Ainsi, au-delà de l’incontestable effet de mode, la capacité à fonctionner en mode projet est reconnue comme un véritable levier de la compétitivité.


Exemple


Réduction des cycles de développement par les projets
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Le champ traditionnel du management de projet apparaît donc comme soumis à de profonds bouleversements et mérite, à ce titre, une certaine attention.

Pour tenter de mieux comprendre ces évolutions, il est utile de clarifier une terminologie bien confuse, que la multiplicité des écrits sur le sujet ne contribue pas à éclairer. Faut-il parler de gestion de projet, de management de projets, par projets ? Les multiples combinaisons possibles pour associer les mots « management » et « gestion », et « en » et « par » sont-elles équivalentes ou ces subtilités de langage reflètent-elles des significations différentes ? Les réponses varient considérablement d’une personne à une autre, d’un livre à un autre.

Nous proposons ci-après quelques définitions simples permettant de clarifier ce vocabulaire et, par là même, de préciser le positionnement du présent ouvrage. Comme toujours, définir une terminologie revient à proposer une convention commune entre le rédacteur et le lecteur. Cette convention n’a pas l’ambition de s’imposer comme la seule possible, mais seulement de fixer un cadre commun nécessaire à la diffusion et à la compréhension des idées.


La gestion de projet

Ce terme représente l’approche classique, développée dans les années cinquante-soixante pour les programmes militaires ou spatiaux américains, mais aussi dans les secteurs qui fonctionnent traditionnellement en mode projet, comme le BTP, les grands travaux, l’ingénierie… L’accent est surtout mis sur les outils et méthodes de structuration d’un projet global en sous-projets emboîtés, de planification des tâches, d’anticipation et de suivi de leur bon déroulement, d’affectation et de contrôle des ressources, des coûts, des délais…2 Bref, un corpus de connaissances, d’outils et de méthodes de gestion spécifiques s’est constitué et s’impose aujourd’hui comme un standard méthodologique international incontournable.


Le programme Apollo3

Lancé par le président américain John Kennedy, le programme Apollo favorisa la naissance des premiers outils de gestion de grands projets. Le budget du programme, sur 10 ans, dépassera les 25 milliards de dollars, demandera l’effort conjugué de plus de 300 000 personnes et de plusieurs centaines d’entreprises. Ce n’est qu’au onzième vol de la fusée, près de 10 ans après le démarrage du projet, que Neil Armstrong posa le pied sur la lune. ■







Le management de projet

Progressivement, on s’est rendu compte que d’autres dimensions, mal prises en compte dans la gestion de projet, s’avéraient fondamentales dans le succès ou l’échec final. La dimension humaine, liée au management des hommes et des équipes, à la mise en place d’un système d’animation, à l’importance des facteurs de motivation et à l’utilisation optimale des compétences est devenue le versant complémentaire à celui des outils et méthodes de gestion, suivi et contrôle. Pour réussir un projet, il ne suffit pas d’organiser le bon déroulement d’activités inter-reliées, il s’agit également de susciter et maintenir une dynamique humaine propice à l’expression des savoir-faire individuels et à leurs enrichissements mutuels dans une production collective innovante.




Le management des projets

La dimension plurielle exprimée par le « s » rajouté au mot projet vise à évoquer des enjeux d’une autre nature. Introduire simultanément de nombreux projets dans une organisation soulève de nouvelles problématiques, qui sortent du périmètre de l’équipe projet. Il s’agit cette fois-ci de gérer au mieux un portefeuille de projets, c’est-à-dire d’effectuer un arbitrage entre les opportunités et les ressources disponibles, d’établir un minimum de cohérence entre des situations par nature très différentes, d’organiser le retour d’expérience pour que chaque projet nouveau puisse bénéficier des enseignements de ses prédécesseurs, ou encore de faire cohabiter un mode d’organisation dominant et l’irruption en son sein de groupes transversaux construits sur des logiques parfois opposées.




Le management par projets

La préposition « par » introduit l’idée que le mode projet est le mode de fonctionnement normal d’une organisation : le management s’exerce au travers ou encore par l’intermédiaire des projets. C’est le cas de certains secteurs, où cette forme de travail s’impose naturellement : conseil, ingénierie, recherche, etc., mais cette idée s’applique également à des organisations plus traditionnelles, qui sont amenées à se transformer du fait de l’introduction des projets. De façon volontariste (c’est-à-dire issue d’une stratégie explicite) ou subie (c’est-à-dire constatée a posteriori), les projets deviennent des outils et des vecteurs du changement de l’organisation, du management et des comportements des hommes. C’est sur cet enjeu de niveau encore différent des précédents que nous voudrions insister ici : envisager les projets sous l’angle des transformations qu’ils induisent dans un contexte organisationnel donné. Dans cette perspective, « management par projets » est synonyme de « transformation du management par les projets ». Ce livre porte sur le management de projet (au sens de la définition proposée précédemment) et présente des ouvertures dans le dernier chapitre sur le management de projets et par projets.

Ce livre n’est donc pas un ouvrage de plus sur les projets : c’est un ouvrage sur le management d’équipes appliqué aux projets.

La multiplication des projets au sein des entreprises reflète un mouvement de fond : le décloisonnement et la transversalité des modes d’organisation du travail et, par conséquent, du fonctionnement des équipes. Des acteurs aux métiers, domaines de compétences, expériences et profils distincts mais complémentaires, parfois même issus de pays et de cultures différentes, sont amenés à travailler ensemble et à collaborer pour atteindre des objectifs particuliers bien localisés dans le temps.

Manager avec succès ces équipes projets requiert des nouvelles méthodes ainsi que des modes d’animation où il importe plus de savoir faciliter, motiver et responsabiliser que commander et contrôler. Leurs enjeux spécifiques nécessitent, pour les appréhender et pour mieux y répondre, de disposer de grilles de lecture et principes d’action spécifiques et d’une autre nature que ceux qui sont requis au sein d’une équipe traditionnelle en mode hiérarchique.

Il existe de nombreux outils de gestion de projet (au sens de notre définition) et ceux-ci sont connus, formalisés et aisément accessibles. Ce n’est pas le cas en ce qui concerne le management de projet. Très souvent, on entend dire « qu’il suffit de trouver un bon chef de projet », ou encore « que tout est affaire de personnes » ou bien « que manager des hommes, cela ne s’apprend pas dans des bouquins ! ».

Nous défendons l’idée qu’il existe aussi de nombreux outils en matière de management de projet et cet ouvrage vise à en présenter quelques-uns (analyse stratégique, carte sociodynamique, profil morphologique, etc.). Bien sûr, ils n’ont ni les mêmes référents scientifiques (la sociologie, la psychosociologie, voire la psychologie appliquée remplacent la programmation linéaire ou les mathématiques de gestion), ni les mêmes supports de formalisation (le management de projet ne s’appuie pas sur des tableaux de bord, diagrammes, courbes, mais se vit au travers d’attitudes, de comportements, de manières de concevoir le travail en équipe).

D’autre part, nous pensons que ces outils peuvent s’acquérir et qu’il est possible de développer ses compétences et savoir-faire dans le domaine du management de projet. Cependant, les vecteurs d’apprentissage là encore ne sont pas les mêmes : les méthodes, outils et recettes sont largement insuffisants.

Comme le montre la figure 1, l’apprentissage passe par une sensibilisation et prise de conscience préalables (c’est l’objectif principal de ce livre). C’est à ce moment que l’apport de connaissances est le plus efficace, pour passer d’un état d’ignorant conscient à celui de compétent conscient. Cette situation est cependant inconfortable : être trop conscient des méthodes de travail ressemble à l’état dans lequel se trouve un apprenti conducteur : les gestes ne sont ni naturels ni automatiques. La transition entre l’étape 3 et l’étape 4 n’est réalisée que par une importante mise en pratique couplée à un retour d’expérience. La dernière étape enfin est celle de l’intégration. Les nouvelles compétences sont maîtrisées, au point qu’elles deviennent un quasi réflexe (c’est d’ailleurs à cette étape qu’il devient difficile de transmettre son savoir-faire).


[image: images]Figure 1 – Les quatre étapes de l’apprentissage




Cet ouvrage est sans doute largement insuffisant pour couvrir l’intégralité de ce cycle : il peut être cependant un point d’appui utile, parmi d’autres, aussi bien au niveau de la sensibilisation, que de la mise en pratique et de la prise de recul.


■ À qui s’adresse ce livre ?

Une large cible de lecteurs est visée. Ce livre n’envisage pas un type particulier de projets : au contraire, il épouse complètement la polysémie du concept et propose des illustrations dans des contextes aussi variés que l’industrie, les collectivités locales, la vie associative, culturelle et sportive. L’objectif est bien de proposer des idées applicables à tout type d’équipes projet, pas seulement en entreprise. En effet, l’organisation d’une soirée entre étudiants, d’un week-end entre amis, d’une manifestation par des bénévoles membres d’une association, etc., constituent autant d’occasions de réunir autour d’un objectif ponctuel des individus différents, sans liens hiérarchiques entre eux. Au même titre qu’une task-force repérée comme telle en entreprise, ces personnes sont confrontées à la nécessité de bien travailler ensemble, si elles veulent atteindre leur objectif commun. L’ambition est donc ici de fournir un « fond culturel » apte à aider tous les acteurs en situation de travail collaboratif au sein d’une équipe, quel que soit leur contexte.

De ce fait, ce livre est susceptible d’intéresser une cible de lecteurs volontairement large et vise à apporter des clés de compréhension et d’action utiles pour tous : dirigeants, cadres d’entreprises, chefs de projet, participants à une équipe projet, autres acteurs concernés indirectement, mais également étudiants amenés dans un futur proche à participer à des projets, membres d’association, animateurs de groupe, etc.




■ Que trouve-t-on dans ce livre ?

Le contenu de cet ouvrage est avant tout la mise en forme de savoir-faire observés en situation et mis en œuvre par des praticiens. De ce fait, l’option choisie a été de sélectionner les éléments de connaissance qui semblaient les plus utiles aux acteurs projets en situation. L’approche est donc volontairement partielle : elle ne cherche pas à épuiser le sujet et à présenter de façon exhaustive tous les outils du management de projet. Elle vise néanmoins à être le plus complet possible sur ceux qui ont été choisis, de façon à faciliter un transfert aisé et une application directe aux cas vécus par les lecteurs.

L’ouvrage est parsemé d’illustrations, mais ne rechigne pas à puiser dans des recherches ou développements théoriques susceptibles d’être pertinents pour la pratique. La complémentarité entre les aspects conceptuels et opérationnels, théoriques et pratiques est ainsi privilégiée.

Le mode de raisonnement proposé tout au long du livre s’appuie sur des messages-clés, qui ont vocation à être des principes de portée générale, utiles et applicables à tout projet. Certains sont formulés de façon appuyée, et parfois un peu provocante. Bien sûr la réalité est toujours plus nuancée, mais notre expérience pédagogique montre que la confrontation à des points de vues et thèses très tranchés constitue une puissante démarche d’apprentissage, ne serait-ce que du fait des réactions que son caractère excessif engendre immanquablement !

Ces messages-clés ainsi que des vignettes complémentaires sont mis en évidence sous forme d’encadrés tout au long de l’ouvrage.

La structure du livre est construite autour de neuf chapitres, qui sont représentés sur la figure 2.


[image: images]Figure 2 – Vision d’ensemble de la structure du livre




Les deux premiers chapitres portent sur la compréhension fine de ce qu’est et de ce que n’est pas un projet. Une confusion certaine marque le terme de projet, qui s’applique indistinctement à des situations pourtant très différentes. Il est donc nécessaire de consacrer du temps en amont à identifier les caractéristiques spécifiques du projet sur lequel on s’engage. L’action sera d’autant plus efficace que l’on aura su se poser au préalable quelques bonnes questions. Un outil de visualisation très opérationnel sera proposé pour faciliter une application immédiate de ces deux chapitres, plutôt orientés vers la vigilance, la prise de recul et la réflexion.

Le deuxième bloc forme l’ossature de l’ouvrage : il concerne l’équipe projet, abordée en cinq chapitres. Le chapitre 3 met en évidence l’importance de la prise en compte de l’environnement et des acteurs externes au projet susceptibles d’influencer son déroulement. Les chapitres 4 et 5 fournissent la substance de la compréhension de ce qui fonde les spécificités et les éléments de dynamique d’une équipe projet : l’organisation du travail, la coopération interne, l’analyse des compétences, la motivation individuelle et collective, la dynamique de groupe… y sont abondamment développés. Le chapitre 6 envisage l’équipe sous l’angle de son évolution dans le temps, en fonction des différentes étapes de la vie d’un projet. Enfin, le chapitre 7 se centre sur un acteur incontournable : le chef de projet.

Au-delà du management d’équipe, l’ouvrage se termine par une double ouverture.

Le chapitre 8 évoque la place qu’occupent les projets dans la conduite du changement. La coexistence de plusieurs projets simultanés induit des évolutions dans les systèmes de gestion et d’organisation qui n’ont pas été conçus pour eux. Plus encore, des stratégies consistent à susciter le changement par l’intermédiaire des projets. Le management d’équipe projet devient alors un instrument de management global. Enfin le chapitre 9 nous entraîne au-delà des projets, vers le management transversal.

Il est temps de se mettre en route pour ce périple au cœur de ce qui fait le succès ou l’échec des projets : le management des hommes.

Comme le dit Yves Dubreuil, chef de projet charismatique de la célèbre Twingo : « Il ne faut jamais oublier que l’on est dans un univers d’incertitudes. Il ne faut pas non plus oublier que la réalité est complexe. Vous ne gérerez jamais un projet automobile d’un millier de tâches avec une méthode Pert ! Les tentatives de description de la réalité seront toujours vouées à l’échec. On ne fera jamais l’économie de mettre des acteurs sur le terrain, qui géreront eux-mêmes la difficulté. »4








1- Pour les ouvrages cités entre parenthèses, les références sont données en bibliographie, qui reprend les ouvrages conseillés sur le sujet du livre.


2- Des outils bien connus comme le programme Pert, le diagramme Gant, le contrôle budgétaire, la décomposition des tâches en WBS, en lots de travaux, OBS, etc., et l’infinité des tableaux de bord de gestion souvent aujourd’hui informatisés constituent la caisse à outils de la gestion de projet.


3- Extrait de Hamon M., Comment réussir des projets de changement, Nathan, 1994.


4- Citation issue du site web de l’Institut du management d’EDF-GDF : http://im.edfgdf.fr.











Chapitre 1

Projet : de quoi parle-t-on ?



Executive Summary


	►► Le terme « projet » est un mot-valise qui regroupe des réalités très différentes.


	►► Mieux vaut donc considérer chaque projet comme une activité unique dans un contexte particulier, afin d’adopter une posture de questionnement et de vigilance.


	►► Ce chapitre vise à sensibiliser le lecteur à la diversité des situations de projet et lui permettre de développer une posture d’ouverture à la complexité et à l’incertitude.








Il y a projets et projets

C’est incontestable, la notion de projet est particulièrement à la mode aujourd’hui dans les entreprises. On en parle comme d’une évidence : tout le monde fait des projets, on devient chef de projet, on forme à la gestion de projet, on écrit sur les projets, etc. Ce mot-là est sur toutes les lèvres, sur tous les catalogues de formation, dans tous les ouvrages et colloques.


Si vous tapez le mot « project » sur Amazon.com, au début de cette année 2011, vous trouverez 173 340 références de livres anglo-saxons !

Cet ouvrage va contribuer à augmenter les statistiques d’une unité ! ■




Cet engouement généralisé ne cache-t-il pas pourtant une confusion certaine ? De quoi parle-t-on exactement ? Que se cache-t-il réellement derrière ce mot magique, supposé constituer un remède miracle pour les organisations de ce début de siècle ? On sent bien intuitivement qu’il y a peu de rapports entre un projet de construction d’un barrage en Chine, un projet de lancement d’une nouvelle gamme automobile et un projet de déménagement d’un siège social d’une entreprise dans de nouveaux locaux. Les différences se creusent encore quand on parle de projet d’entreprise, d’établissement, de projet personnel, professionnel… Le même terme est employé pour évoquer la perspective d’un séjour familial à la mer (projet de vacances), une campagne électorale (projet politique), l’identification d’un nouveau vaccin (projet de recherche), l’aménagement du territoire (projet de développement local) ou la démarche d’un entrepreneur qui monte sa société (projet d’entreprise).

 

Il faut bien le reconnaître, le terme projet constitue un mot-valise dont la polysémie n’a d’égal que la diversité des situations qui le sous-tendent.

 

Il serait pourtant bien pratique de pouvoir identifier un certain nombre de caractéristiques communes à l’ensemble de ces activités. Considérer ce qui réunit ces situations permettrait peut-être d’avoir recours aux mêmes méthodes, techniques et outils pour les mener à leur terme. Certains ouvrages (Ecosip, 1993) tentent bien de mettre en évidence ces points communs. Par exemple, le fait que tout projet vise à atteindre un but, la plupart du temps non répétitif, dans des situations d’incertitude forte, avec une démarche bornée dans le temps est une description applicable à tous les projets. Elle est cependant trop générale pour être réellement utile et, de plus, certains éléments apparaissent discutables.


Exemple

Borner un projet dans le temps, avec une date précise de début et de fin est loin d’être évident. Dans une entreprise industrielle de plasturgie, un projet de réorganisation de l’atelier a permis de diviser de 30 % les coûts de production et de 50 % les temps de fabrication. Quand a-t-il réellement démarré ? Au moment où l’évaluation précise de la perte de performance industrielle a été menée par le contrôle de gestion ? Quand l’idée d’instaurer des ateliers flexibles et polyvalents a germé dans la tête d’un ingénieur ? Lors du comité de direction où la décision a été prise de mettre en place une telle réorganisation ? Ou encore lors de l’étude de faisabilité ? Ou d’écriture du cahier des charges ? Ou bien enfin lors du démarrage de la transformation physique de l’atelier ? La réponse n’est pas simple !




Bien sûr, on peut affiner ce niveau de généralité et identifier des points communs à des projets aux caractéristiques proches. On distingue alors diverses situations projet en fonction :

	• de leurs objectifs : réaliser une activité nouvelle, inventer un nouveau produit ou service, réduire les coûts, améliorer la qualité, réorganiser une entreprise, rechercher des financements, mobiliser des énergies humaines, etc. ;
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