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      L’auteur

      
      Vincent DRECQ, PMP, a plus de 17 années de pratique de la gestion de projet. Il est consultant et formateur en management de
         projets, de programmes et de portefeuilles.
      

      Il a commencé sa carrière en collaborant à des projets informatiques pour ensuite prendre la responsabilité d’une Direction
         des Systèmes d’Informations dans un groupe international. Puis en 2007, il crée sa propre société de conseil pour accompagner
         les directions de programmes et manager des projets complexes d’envergure. Il intervient essentiellement sur des aspects de
         pilotage, de méthode et de mise en place de bureaux de projets. Il aide également des PME dans la mise en place de portefeuilles
         projets afin d’aligner ces derniers à la stratégie de l’entreprise.
      

      Il a déjà formé de nombreux acteurs projets : préparation à des certifications en management de projet, direction de projets,
         gestion de projets, mise en place d’un Project Management Office,…
      

      Il enseigne en gestion de projets au sein d’universités ou de grandes écoles. Dans l’objectif de promouvoir les bonnes pratiques
         en gestion de projet, il intervient régulièrement dans des conférences.
      

         

   
      

      Avant-propos

      
         Cet ouvrage présente des techniques et pratiques indispensables pour les managers de projets. Elles leur permettront d’améliorer
            la qualité globale de leur(s) projet(s), d’en diminuer le délai, d’optimiser leurs estimations, d’anticiper davantage et de
            mieux gérer les parties prenantes du projet.
         

         L’ouvrage est né de la rencontre de deux pôles d’intérêt, en apparence fort éloignés :

         
            	le plaisir de cuisiner ;

            	mes activités professionnelles.

         

         Encore loin d’atteindre le niveau d’un chef cuisinier, j’aime découvrir et préparer des plats pour mes amis, ma famille,…
            Les livres de cuisine sont pour moi des sources inépuisables d’inspiration. J’aborde la lecture de ce type d’ouvrages de manière
            non linéaire et très fréquemment par la fin. Après avoir choisi une recette, j’aime l’adapter selon mes envies et mes besoins,
            selon le contexte.
         

         Dans mon travail, j’interviens sur tous les aspects gravitant autour des projets, programmes et portefeuilles. Je rencontre
            régulièrement des gestionnaires de projets, d’un très bon niveau, et ayant appris ce métier par la pratique (sur le tas).
            Nul besoin de leur expliquer les étapes d’un projet, les attentes de chaque phase, le triangle coût/délai/contenu… Mais parfois,
            ce qui leur manque, ce sont des techniques simples et pratiques permettant de débloquer des situations, de résoudre des problèmes,
            de collecter des informations,…
         

         Parallèlement à cela, les entreprises réclament de plus en plus de réactivité et de productivité. Ainsi ces managers subissent
            de plus en plus de pressions relatives à la durée de leur projet. Il faut faire plus, en moins de temps, et avec parfois moins
            d’argent. Les techniques et pratiques condensées dans ce livre permettent d’être plus productif et améliorer l’efficience.
         

         Je me suis volontairement refusé à expliquer les raisons pour lesquelles on lance des projets, à détailler les différents
            cycles de vie d’un projet car cela fait déjà l’objet d’excellents ouvrages.
         

         Ce livre est à prendre comme un livre de cuisine pour la gestion de projet : des recettes à utiliser et à adapter durant vos
            projets. En gardant l’analogie avec un livre de cuisine, je considère que le lecteur sait faire une sauce, et qu’il recherche
            parfois des moyens de rehausser le goût de celle-ci. Je désirais écrire un ouvrage concret et abordable dans le contexte du
            management de projet.
         

         Ainsi, l’objectif, poursuivi par ce livre, est de permettre aux lecteurs de mieux utiliser les techniques de gestion de projet.
            C’est pourquoi l’ouvrage est enrichi de nombreux exemples illustratifs, d’une démarche de mise en œuvre cohérente et adaptable
            à tout type de projet. Le plus souvent, j’évite l’utilisation d’un langage ésotérique que seuls certains initiés pourraient
            comprendre. Je souhaite que ces techniques puissent être abordées par toute personne qui doit mener un projet et cherche à
            maximiser ses chances de réussite.
         

         Je me suis, en partie, inspiré des techniques listées dans le corpus des connaissances en management de projet (PMBOK® Guide). J’ai sélectionné les techniques que j’utilise et qui me semblent incontournables et pourtant cet inventaire est loin d’être
            exhaustif.
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         Le livre se décompose en sept chapitres.

         Le chapitre 1 répond à deux problématiques : fournir des techniques de prise de décision en groupe et trouver des idées créatives
            et innovantes. Le responsable de projet est un chef d’orchestre, il doit connaître les techniques permettant à chacun d’exprimer
            au mieux son art et de faire en sorte que tout le monde adhère aux décisions sans tuer le talent de ses musiciens.
         

         Le chapitre 2 présente le savoir incontournable pour planifier correctement. Cette notion dépasse largement le simple fait
            de réaliser un planning ou d’utiliser un outil informatique quelconque.
         

         Le chapitre 3 traite de techniques d’estimation de coûts, de délais, de charges… Ces techniques sont encore trop peu utilisées.
            Pourtant, les erreurs d’estimation sont souvent une source importante de dépassement des budgets et des délais.
         

         Le chapitre 4 vise à montrer comment tirer parti des parties prenantes du projet. De nombreuses techniques existent tant pour
            collecter les besoins et les exigences que pour identifier quelles stratégies adopter.
         

         Le chapitre 5 aborde une notion fondamentale : la qualité dans les projets. Il s’agit ici d’adapter au monde du projet des
            outils couramment utilisés dans l’industrie.
         

         Le chapitre 6 fournit des clés favorisant la résolution des problèmes. Toute planification, aussi bonne soit elle, ne réduit
            pas à néant les problèmes sur un projet. Vous trouverez ici des méthodes de résolution efficaces et des moyens de mieux organiser
            les responsabilités.
         

         Le chapitre 7 a pour finalité de présenter des techniques utiles lors du processus achat (matériel, prestation, etc.). Nombre
            de chefs de projets doivent écrire des cahiers des charges sans participer à la phase de sélection et d’évaluation des offres.
            Je parcours ce processus et vous fournis quelques outils que j’utilise dans mon quotidien.
         

         Je remercie particulièrement Sophie Rigaux, Thomas Montroig, Armel Cusin-Gogat (PMP) et le colonel Jacques Deman pour le temps
            qu’ils ont consacré à la relecture de cet ouvrage, pour leurs remarques et leurs encouragements.
         

         Je fais un clin d’œil à mes trois enfants qui m’ont accompagné tout au long de la rédaction. Chaque semaine, ils se comportaient
            (sans le savoir) en réels chefs de projet : « Alors, comment cela avance ? Combien de pages écrites aujourd’hui ? ». Ils mesuraient
            mon moral et mon avancement, et je sentais dans leurs yeux de l’admiration et de la confiance en ma capacité à écrire ce premier
            ouvrage. Parfois, je redoutais de devoir leur expliquer que je n’avais pas produit, mais ils me rassuraient sans jamais me
            juger. Merci pour la leçon.
         

         Pour finir, je remercie mon épouse pour son soutien quotidien, pour sa patience et toutes les remarques et critiques qu’elle
            a formulées durant ces derniers mois. Grâce à ses retours, ce livre est plus clair et plus agréable à lire.
         

         Avant de vous laisser entamer la lecture de l’ouvrage, je tiens à vous souhaiter une excellente dégustation.

         Vincent Drecq

      

   
      

      Comment choisir l’outil adapté à votre besoin ?
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      Techniques de prise de décisions en groupe
      

      
         
            « Le management est l’art de prendre des décisions à partir d’informations insuffisantes. »

            Roy Rowan

         

         
            Pour commencer…

            
               Connaissez-vous le paradoxe d’Abilène ?

               Il nous vient du sociologue Jerry Harvey et concerne la relation à la prise de décision au sein d’un groupe. Tout groupe est
                  exposé à la même difficulté : prendre une décision et gérer collectivement son accord.
               

               Dans son livre, il illustre son propos par une anecdote riche d’enseignements pour comprendre les dynamiques de groupe.

               Aucun des quatre membres d’une famille ne souhaitait se rendre à Abilene mais, par crainte d’offenser l’autre et de se contredire
                  mutuellement, ils y finissent tous !
               

               « Prenez une famille. Les parents, reçoivent leur fille et son mari qui viennent rarement leur rendre visite. Le père, craignant
                     que le jeune couple s’ennuie, propose d’aller dîner en ville, à Abilène, située à environ 80 km de là. Il se verrait bien
                     rester tranquillement à jouer aux dominos, mais faire plaisir à sa fille lui paraît important. La jeune femme s’enthousiasme,
                     pour ne pas gâcher le plaisir de son père, et elle demande à son mari ce qu’il en pense. Pour ne pas se retrouver en décalage
                     avec les désirs des autres, celui-ci accepte, tout en demandant si sa belle-mère est d’accord. Celle-ci, qui n’a pourtant
                     aucune envie de se coltiner un trajet interminable dans la vieille voiture sans climatisation, accepte : bien entendu, elle
                     a envie d’y aller.

               L’expédition est évidemment un désastre dont chacun reviendra frustré et de mauvaise humeur rejetant la faute de ce fiasco
                     sur les autres. »

               Le paradoxe illustre le fait suivant : plusieurs personnes prennent une décision d’un commun accord alors qu’aucune ne la
                  trouve appropriée. Cette situation est fréquente sur les projets que nous menons.
               

               Il faut en avoir conscience et certaines techniques peuvent nous éviter de tomber dans ces travers.

            

            
               L’intérêt des outils de cette section

               Je rencontre souvent des managers de projet qui étaient d’anciens techniciens très compétents. C’est d’ailleurs l’une des
                  raisons principales de l’obtention de leur nouveau poste. Mais ils se heurtent parfois à des difficultés dans l’animation
                  d’un groupe ou de réunions. Pour exemple, on citera des réunions avec de forts enjeux politiques et stratégiques pour le projet
                  (Réunions de pilotage notamment).
               

               L’objectif de cette section est de fournir quelques pistes pour les aider à mieux guider leurs actions dans ce type de situation.

               Je vous livre ainsi les techniques que j’utilise régulièrement. Elles ont l’avantage de faire gagner du temps et d’aider les
                  parties prenantes à se décloisonner en construisant ensemble des débuts de solutions.
               

               Dans ce chapitre, nous verrons :

               
                  Tableau 1.1  – Techniques de prise de décisions en groupe
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            Le brainstorming

            
               Contexte et définition

               Le brainstorming est la technique de créativité la plus connue, la plus employée et aussi la plus mal utilisée ; elle est
                  souvent réduite à quelques minutes de « délire incontrôlé » ou à l’inscription de quelques mots sur des Post-it®. En réalité, elle exige une grande discipline.
               

               Avec l’invention de la méthode du « brainstorming » en 1935, Alex Osborn est reconnu comme un pionnier de la créativité en
                  entreprise.
               

               Il a observé le comportement de chacun en réunion. Il s’est aperçu que la plus grande partie des énergies déployées servait
                  à critiquer de manière destructrice les idées des autres.
               

               Au cours de la première phase de recherche des idées, il décida d’interdire toute critique. C’est ainsi qu’il a introduit
                  la pensée créative dans le monde de l’entreprise.
               

            

            
               Utilisation

               L’idée du brainstorming est de réunir un certain nombre de personnes sur une thématique précise. Il s’agit de générer autant
                  d’idées que possible dans un temps très court grâce au jugement différé. Qui consiste à :
               

               
                  	énoncer d’abord un grand nombre d’idées ;

                  	les évaluer, ensuite, après avoir pris du recul.

               

               Pour le pilote, mener ce type d’animation relève, d’une organisation précise, au risque de passer à côté de l’objectif poursuivi.
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               Pour maximiser la production d’idées, il faut qu’elle se déroule en deux temps :

               
                  	un temps de production pure d’idées qui permet d’énoncer massivement et sans détails, en stimulant les associations ;

                  	un temps d’approfondissement des idées où elles sont détaillées pour être comprises et exploitées.

               

            

            
               Bénéfices

               Le brainstorming est une technique qui peut être utilisée dans un grand nombre de contextes tels que :

               
                  	la résolution de problèmes,

                  	la recherche d’idées innovantes,

                  	la définition d’une stratégie.

               

               Le principe est de générer autant d’idées que possible : la quantité semble l’emporter sur la qualité ! Mais au final, ce
                  sont bien des idées de qualité qui apparaissent.
               

               Même connectée de façon mineure au sujet, toute idée est bienvenue. L’attitude « candide » est nécessaire pour trouver des
                  idées improbables, novatrices, décalées…, et des solutions nouvelles.
               

            

            
               Précautions

               
                  	Dans la phase d’élaboration des idées, mettez votre pensée critique de côté ! Le principe est de générer des idées « jamais
                     entendues ».
                  

                  	L’esprit critique tue la créativité. Il est primordial de préserver le flux d’idées et d’éviter de détruire les pensées des
                     autres.
                  

                  	La critique des avis bruts se fait dans une phase ultérieure, où une solution adaptée à la situation est construite.

                  	Certaines personnes manquent de confiance en elles ou ont peur d’être critiquées, cela peut nuire à la génération d’idées.
                     Vous pouvez alors adapter la méthode de collecte des idées : par Post-it® dans un premier temps puis lecture de l’idée…
                  

                  	Prenez garde à une définition trop large du sujet : les solutions exposées seront trop vagues et inexploitables.

                  	Évitez de laisser libre court à des questions ou des explications de concept pour favoriser la génération d’idées : gardez
                     le rythme !
                  

                  	La durée idéale d’une session de brainstorming est au maximum d’une heure. La plupart des individus atteignent leur limite
                     au terme de ce délai. Plus longtemps, la discussion risque de perdre en énergie et en qualité, avec le risque de brouiller
                     la clarté des meilleures idées émises en cours d’échange. Mieux vaut programmer une nouvelle session que de laisser la rencontre
                     s’éterniser trop longtemps.
                  

               

                

               
                  Figure 1.1  – Nombre d’idées émises en fonction du temps
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               Démarche
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                  Tableau 1.2  – La répartition des rôles durant la réunion de brainstorming
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                  Exemples

                  Exemple 1

                  Des thèmes de réflexion peuvent être proposés sous forme de camembert. Prenons le cas d’identification des risques sur un
                     projet.
                  

                  
                     	Dessinez les secteurs avant de lancer la session de brainstorming.

                     	Accordez 10 minutes pour noter les risques sur un Post-it® (un risque par papier).
                     

                     	Quand tout le monde a terminé, pendant 10 minutes, chacun vient coller sa contribution sur le cercle. Tout le monde a le droit
                        d’avoir de nouvelles idées et de coller d’autres étiquettes. C’est d’ailleurs l’intérêt de l’atelier.
                     

                     	Enfin, un partage en commun permet d’échanger sur les risques, leur compréhension, …

                     	On pourra ensuite mener une deuxième réunion pour chiffrer ces risques.
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                  Pour des groupes de taille importante, définissez des sous-groupes et affectez à chacun 3 ou 4 thèmes (le sous-groupe 1 aura
                     les trois thèmes : Périmètre/Taille, Outils/Méthodes et Organisation projet,…).
                  

                  Exemple 2

                  En tant qu’analystes, nous avons souvent des problèmes à résoudre et nous aboutissons souvent aux mêmes conclusions.

                  Le brainstorming inversé vous aide à résoudre les problèmes en combinant les techniques de brainstorming et l’inversion. Vous
                     obtiendrez des idées plus créatives.
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                  Dans quel cas utiliser cette méthode ?

                  Supposons une partie prenante ayant du pouvoir et de l’influence. Elle souhaite proposer une trajectoire différente pour votre
                     projet. Cela remet en cause fondamentalement vos travaux, nous ne sommes plus en phase d’étude préalable, la conception est
                     lancée. Avec votre équipe, vous êtes sollicités pour mener l’étude. Cela va sans dire, vous trouverez de nombreux contre-arguments
                     pour continuer sur ce qui a été décidé.
                  

                  Tentez d’inverser le mode de pensée et recherchez les raisons qui vont dans le sens de cette proposition puis inversez les
                     résultats…
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@ Identifier clairement le probléme ou le défi a relever, et le noter.

@ Inverser le probléme

« Comment pourrais-je obtenir le probléme 2 » « Comment pourrais je obtenir I'effet inverse 2 »

@ Lancer le brainstorming sur le probléme inverse pour générer des idées de solution
inverse. Autoriser la circulation libre des idées sans rejeter quoi que ce soit a ce stade.

@ Une fois que vous avez obtenu toutes les idées pour résoudre le probléme inverse,
suffit d'inverser ces idées en solutions.

5 Evaluer les propositions. Vous aurez sans doute une piste de résolution potentielle.
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d’'ISHIKAWA — Dia- effets

gramme Cause-Effet

— Diagramme Arétes de

poissons

Meéthode des « 5 pour- 181 | Identifier la cause profonde d’un
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priorités
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processus
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Techniques « Acheter » - « Make-Or- interne) ou faire faire (ressources en
liées au pro- Buy » externe)
cessus dachats [ | ancer un appel d’offres | 207 | Mettre en concurrence de candidats
(page 197) et conférence des sou- en vue de choisir un cocontractant

missionnaires

Lévaluation des offres 215 | Sélectionner le « meilleur » fournis-

seur suite & un appel d’offres
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