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         Introduction
      

Beaucoup se trouvent confrontés au management d’un projet, passage fréquent dans un déroulement de carrière ou véritable vocation.

Le management de projet est devenu très normé et très outillé. Spécialité dans de nombreuses filières d’enseignement supérieur, objet de certifications professionnelles, le management de projet n’est pas une science exacte – ni même une science tout court – mais une combinaison de savoir-faire, d’expériences et de conventions.

Il s’agit surtout d’un ensemble :


 	de raisonnements ;

 	de réflexes ;

 	de modes d’appréhension des situations.



Un grand nombre d’entre eux sont intuitifs, ils font penser à la prose de monsieur Jourdain. Mais l’essentiel, justement, n’est pas intuitif. En voici quelques exemples :


 	La clé du projet n’est pas de le commencer, mais de le terminer. Ce qui est difficile dans un projet n’est pas de poser la première pierre, mais de poser la dernière (celle qui est tout en haut).

 	Bien faire le projet est une chose, faire le bon projet en est une autre. Pour bien faire le projet, il faut pouvoir anticiper ce qui va se passer pendant le projet. Pour faire le bon projet, il faut pouvoir anticiper ce qui va se passer après le projet.

	Parfois, le projet est lancé, mais il se retrouve plus tard dans une impasse. L’optimisme peut accomplir des miracles, toutefois la question clé, avant de lancer le projet, n’est pas « a-t-on oublié quelque chose ? », mais « qu’a-t-on oublié ? ».

	Il arrive que les projets coûtent plus cher que prévu. À l’heure des comptes, la question sera de savoir si le projet a été sous-estimé lors de son lancement ou bien si son déroulement a mal été maîtrisé.

	Un retard dans un projet est symptomatique d’un problème d’exécution. L’aggravation d’un retard est symptomatique d’un problème de management du projet. L’efficacité et la valeur du management d’un projet ne se mesurent pas à l’absence de retard, mais à la détection des retards et surtout à leur amélioration.

	Un projet bien géré est un projet dans lequel les retards sont détectés, un projet bien piloté est un projet à l’heure ! (Avoir une bonne montre c’est bien, être à l’heure, c’est mieux.) Quels leviers sont réellement disponibles pour piloter le projet ?

	Rajouter des moyens n’est pas systématiquement la bonne solution à un problème de management de projet : si je suis en retard pour aller à la gare, de prendre deux taxis au lieu d’un ne me fera pas aller deux fois plus vite ! Comment arbitrer moyens et temps dans un projet ?

	Une bonne gestion et un bon pilotage du projet sont certes des atouts, mais la clé d’une gouvernance de projet est la capacité à réorienter le projet, voire à l’arrêter. Si aucun mécanisme de direction du projet n’est en place, alors le projet peut devenir un gouffre.

	La clé du pilotage d’un projet est la constante détection des priorités d’action les plus hautes (le reste attendra plus tard). 
La clé de la supervision d’un portefeuille de projets est la constante identification des priorités les plus basses dans le portefeuille (quels projets faut-il retarder pour éviter les goulots d’étranglement ?).



Chacun des neufs exemples ci-dessus fait l’objet d’un chapitre.

Au-delà des référentiels (et ils sont nombreux !), des normes ou des méthodes, cet ouvrage aborde les problématiques auxquelles ces référentiels, normes et méthodes apportent des réponses.

Le management de projet est aujourd’hui très outillé : de nombreux logiciels sont disponibles (de la construction de plannings de projets, à la gestion des coûts, en passant par la coopération documentaire au sein du projet), qu’ils soient logiciels libres ou logiciels commerciaux.

Dans les entreprises, ou plus généralement dans les organismes, le management de projet est souvent abordé par la mise en place ou le déploiement d’un logiciel de gestion de projet.

Évidemment, la technologie (aussi évoluée soit-elle) ne remplace pas les raisonnements et les approches des situations, mais ces logiciels structurent la démarche. Ils permettent de déployer un questionnement unique de management pour un ensemble de projets.

Chaque logiciel ou plus généralement chaque solution technologique a ses propres spécificités, mais cet ouvrage aborde un questionnement commun aux logiciels de gestion de projet ; ce que l’on nomme l’état de l’art de la gestion de projets.

Enfin, cet ouvrage est issu d’une expérience de la revue de plusieurs centaines de projets dans des domaines assez différents (spatial, défense, aéronautique, automobile, industrie électronique, informatique, recherche fondamentale et appliquée, humanitaire), dans des lieux également divers (Europe, Afrique du Nord, Asie du Sud-Est, Inde, Chine, États-Unis) et des contextes variés (sociétés commerciales, organismes publics, associations et organisations internationales).
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Bien définir le projet



Ce qui est difficile dans un projet c’est de le terminer. En effet, contrairement à beaucoup d’autres activités humaines, la première question dans un projet n’est pas de savoir par quoi il faut commencer, mais par quoi il faut finir.

Par exemple, la commercialisation d’une nouvelle gamme de produits est un parcours de projets qui doivent tous être réussis pour assurer le succès de la gamme : depuis les prototypes amont jusqu’à la mise en place de la chaîne logistique.

Si l’un des projets du parcours se termine mal, alors l’ensemble est compromis.

Par exemple, pour le projet de « préparation de la présentation de la nouvelle gamme de produits aux responsables de son réseau », quel est le point d’achèvement ?

Une première étape consiste à concevoir un diaporama de présentation : le résultat en est une livraison par l’équipe de communication. Ensuite, ce diaporama fait l’objet d’un processus de revue par la direction commerciale : le résultat en est une validation du diaporama. L’organisation logistique du rassemblement a lieu après : le résultat en est la reprographie du diaporama pour chacun des auditeurs. Puis, la présentation elle-même aboutit à la diffusion du diaporama.

L’achèvement du projet est-il :


 	 la livraison du diaporama ;

 	 la validation du diaporama ;

 	 la reprographie du diaporama ;

 	 ou la diffusion du diaporama ?



Il n’y a pas une seule bonne réponse, par contre il y a des situations nombreuses où chaque partie prenante a sa propre compréhension. Ces divergences vont devenir sources de conflits en fin de projet, lorsque celui-ci sera déjà terminé pour certains, mais toujours en cours pour d’autres.

Pour assurer le bon achèvement du projet, une des premières conditions est d’en assurer une vision commune :


 	Quelle est la définition du résultat attendu d’un projet ?

 	Comment sont définies les conditions de l’achèvement du projet ?

 	Le cycle de vie est-il pris en compte jusqu’au démantèlement ?





 Quelle est la définition du résultat attendu   d’un projet ? 

Le cadrage du projet est une condition clé pour coordonner et faire converger l’ensemble des contributeurs du projet : qu’est-ce qui fait partie du projet et qu’est-ce qui n’en fait pas partie ?


ExempleUn projet informatique

Le projet consiste à mettre en place un nouveau logiciel de gestion des clients de l’entreprise.

Le projet comprend, bien entendu, l’acquisition du logiciel et son installation dans le système d’information de l’entreprise.

Après une série de tests de charge, le logiciel fait l’objet d’une réception technique, mais rapidement, la direction commerciale marque son impatience à propos de l’achèvement du projet (qui est, de son point de vue, le début de l’utilisation du logiciel par les commerciaux de l’entreprise).

La direction informatique rétorque que la migration des données des multiples anciens systèmes vers le nouveau système unique n’est pas dans le projet, et qu’il s’agit d’un nouveau mandat.

Si une identification préalable de l’ensemble des bases de données utilisées dans l’entreprise avait été faite, alors la question aurait pu être abordée : quelles migrations de quelles données doivent être automatisées (et donc intégrées dans le projet) et quelles autres migrations doivent être effectuées manuellement (et par conséquent, ne pas être intégrées dans le projet) ?



Le cadrage du projet, c’est d’abord la définition du résultat visé, puis (parfois même, surtout) la vision commune partagée de ce résultat.

La définition du résultat découle d’une itération entre des phases d’analyse et de questionnement (quelles bases de données existantes devront être intégrées dans le futur système de gestion commerciale) et des phases d’évaluation et de décision (revue et qualification point par point de certaines bases clients, par rapport à un scénario de conversion automatique).

Le cadrage d’un projet peut prendre de quelques jours à plusieurs mois, voire des années. Le projet est cadré lorsqu’il existe une description de son résultat attendu.


Savoir organiser une revue de cadrage

Pour figer la définition du résultat attendu d’un projet, une bonne pratique consiste à organiser une revue de cadrage : plusieurs personnes sont sollicitées pour critiquer la définition du projet.

Une revue de cadrage a pour objet de mettre en lumière les 
éventuels manques, imprécisions ou sources de conflits lors de l’achèvement.

 
 	Tout d’abord, interviennent les personnes qui vont utiliser le résultat attendu du projet : les utilisateurs représentent la valeur attendue du résultat du projet.

 	Ensuite, celles qui vont faire le projet, qui vont produire le résultat attendu du projet : les contributeurs du projet représentent le coût prévu du projet.

  
   	Enfin, celles qui vont décider du lancement ou non du projet : l’arbitrage entre la valeur attendue et le coût prévu.

   	La difficulté dans une revue de cadrage est de faire communiquer certains qui ont longuement analysé la situation avec d’autres qui découvrent une problématique.

   	Une réponse à cette difficulté est la formulation exhaustive du résultat attendu du projet :

  
  	des phrases ;

 	des schémas ;

 	des diagrammes ;

 	une maquette ;

 	un prototype de définition ;

 
  	voire parfois, une modélisation complète (ce que l’on appelle les méthodes formelles).

  	La conclusion d’une revue de cadrage peut prendre trois formes :

 
 	le lancement du projet ;

 	le report de la décision (ce qui implique une nouvelle itération d’analyse de la problématique et des solutions possibles) ;

 	l’arrêt (les études amont sont suffisantes, mais le projet n’est pas lancé).
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OEBPS/CPW.js
/*



function popup() {

  var new_y = this.offsetTop;

   this.style.webkitTransform = 'translateY(' + this.offsetTop + 'px) translateX(' + this.offsetLeft - 30 + 'px)';

}



var terms = document.getElementsByTagName('h3');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h4');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h5');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h6');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }

*/



function montest(event) {

   alert('Essai de script synamique'); 

   }



function ChangeMultipleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   if (fc.getAttribute('display')=='none') {fc.removeAttribute('display'); sc.setAttribute('display','none')}else {sc.removeAttribute('display'); fc.setAttribute('display','none')}

   }



function ChangeSimpleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_selected');

      if (node == null) break;

      node.setAttribute('display','none');

      }

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_unselected');

      if (node == null) break;

      node.removeAttribute('display');

      }

   sc.removeAttribute('display');   

   }
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