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			AVERTISSEMENT










			Dans ce livre le projet est défini comme une activité émergente motivée par une intention originale. Il est unique et de durée limitée. Une réorganisation, une création d’entreprise, la réalisation d’un film, un sauvetage, une mission de conseil, la construction d’un immeuble sont tous des projets. Une fois abouti, on peut constater que le projet est un compromis entre l’intention et le réalisable. La définition du projet comme émergent tranche avec l’idée qu’un projet soit entièrement défini d’avance avec un objectif précis, un budget et un calendrier fixés a priori. Il est vrai qu’un tel cadrage donne en principe au chef de projet les moyens et les limites pour la concrétisation du projet. Mais l’expérience indique que le cadre est rarement respecté. Beaucoup de projets dérivent de façon très significative sans qu’on puisse les considérer comme des échecs. De plus, on ne peut pas dire que le cadre ait été mal fixé, ni que la mise en œuvre laisse à désirer. Il faut simplement reconnaître que le projet est nouveau et que sa réalisation pose de ce fait des problèmes imprévisibles. La gestion de projet doit donc être réactive aux événements de terrain. En partant d’une description des problèmes du développement, la dynamique du projet pourra être mieux comprise. Son développement pourra être utilement accompagné faute d’être entièrement maîtrisé et gérée. On évitera ainsi de se préoccuper exclusivement du respect d’un cadre fixé a priori de l’extérieur qui ne correspond pas à la réalisation émergente.


			Accepter cette perspective focalisée sur la réalité du terrain au lieu de considérer le projet comme un programme planifiable et maîtrisable n’est pas évident même si cela paraît logique. Il est toujours tentant de considérer le projet comme une activité parfaitement cernée à exécuter, or cette idée néglige la réalité émergente du projet et engendre par elle-même des problèmes. Le changement de perspective proposé dans ce livre est motivé par l’idée qu’une approche flexible évitera les difficultés d’un cadre rigide et apportera plus aisément des réponses créatives aux problèmes en cours de développement. Le management flexible des projets est très différent du management structuré des organisations. Dans le projet, on travaille par ajustement mutuel autour d’un chef de projet qui a la vision de ce qu’il faut réaliser et qui accompagne son équipe. Le rapport de confiance entre les acteurs revêt une grande importance pour la flexibilité du management. Enfin, l’autonomie des acteurs suppose aussi la reconnaissance d’obligations morales envers le commanditaire qui en lançant le projet délègue de facto son pouvoir au chef de projet. La dimension morale, le rôle de la confiance et l’activité créative de développement sont les caractéristiques distinctives du management de projet. C’est le fondement de la perspective qui est proposée dans ce livre.


		




		

			INTRODUCTION










			Le problème des projets


			Le rôle du projet est important. Aussi important que celui de l’organisation. Mais le projet n’a pas fait l’objet d’autant d’attention. Pourtant, leurs apports à l’activité humaine sont mutuellement nécessaires : le projet nourrit l’organisation en la renouvelant et l’organisation nourrit le projet en lui fournissant les ressources dont il a besoin. Mais, de nombreux projets connaissent des dérives et échouent même dans certains cas. Ils ne respectent ni le budget, ni le planning qui leur ont été fixés et l’aboutissement du projet n’est pas toujours conforme à l’ambition initiale laissant aux bénéficiaires la responsabilité de s’ajuster. La vocation de ce livre est de comprendre pourquoi ces problèmes se posent et de remédier au moins partiellement à cette faiblesse.


			Nous proposons de remettre en cause la conceptualisation normative du projet. Un projet ce n’est pas seulement un objectif, un budget et un délai. Ce n’est pas un programme qui est planifié et exécuté mais une intention qui se développe. L’accent sera mis sur le respect de l’intention originale et nouvelle du projet et non sur la gestion des éléments prévisibles et programmés qu’il comporte aussi mais qui seraient peu problématiques s’il n’y avait la nouveauté.


			Pour prendre l’exemple d’un projet immobilier, beaucoup de tâches sont planifiées et professionnalisées mais il faut aussi s’adapter au terrain et aux matériaux éventuellement nouveaux utilisés pendant la construction, composer avec les circonstances des parties prenantes externes et intégrer le projet dans un concept architectural plus large. Le concept architectural, le terrain et les matériaux nouveaux combinés créent des situations nouvelles, parfois complexes avec des conséquences imprévues. L’imprévisibilité est à l’origine de beaucoup de dérives caractéristiques du projet. Résoudre les situations imprévues découlant de la nouveauté et le faire en tirant le meilleur parti de la situation est le défi de la conduite de projet.


			L’incertitude qui affecte les projets a deux causes propres au projet : la nouveauté et la complexité qu’elle engendre. La nouveauté engendre l’incertitude dans la mesure où on ne sait pas a priori comment faire pour obtenir le résultat visé. Il faut souvent chercher et faire plusieurs tentatives nourries par l’expérience antérieure des acteurs pour parvenir à se rapprocher du résultat cherché. La nouveauté de la situation et la combinaison des expériences engendre une certaine complexité qui est à son tour cause d’incertitude. Le projet stratégique d’une entreprise se définit dans un environnement compétitif changeant et trouve son originalité dans l’objectif que se fixe le dirigeant avec son comité stratégique. Mais c’est la mise en œuvre et les ajustements opérés qui lèveront les incertitudes sur le succès de l’opération. Dans un projet qui ne comporte apparemment pas de nouveauté significative au niveau du détail des activités, le cumul de processus génère des interactions dont les conséquences sont souvent incertaines. L’image du jeu d’échec illustre comment les mouvements simples et prévisibles des pièces peuvent être à l’origine d’une grande complexité et comment celle-ci crée des incertitudes qui ne peuvent être résolues que de façon émergente.


			À ces facteurs « techniques » il faut ajouter un facteur politique cause de pas mal de dérives. En effet, lorsqu’un projet est lancé son développement est porté par le chef de projet qui oriente l’effort et qui fait les arbitrages. Il est difficile de revenir sur les choix qu’il a faits et plus difficile encore de changer de chef de projet tant le projet est le résultat de sa vision, de sa compétence et de son réseau. Par conséquent, certains chefs de projet accepteront la responsabilité d’un projet même si l’enveloppe de ressources est insuffisante. Une fois le projet engagé, il sera délicat pour le commanditaire de refuser les rallonges et les ajustements qui lui sont demandés. De plus, comme le chef de projet travaille avec une équipe qu’il a formée, qu’il est seul à avoir une connaissance détaillée de l’avancement du projet, des choix qui ont été faits et des engagements qui ont été pris, il est quasiment impossible de le remplacer sans remettre en cause le projet tout entier et les ressources qui y ont été consacrées par la même occasion.


			Même les plus gros projets sont touchés par des difficultés de développement causés par des événements imprévus. Considérons par exemple le développement du Boeing 787, le « Dreamliner », annoncé en 2003. C’était un projet qui devait durer cinq ans pour un budget de 5 milliards de dollars. Boeing n’est pas exactement un débutant dans le secteur de la construction aéronautique. On pouvait donc s’attendre à une réalisation conforme dans ses grandes lignes à ce qui avait été annoncé. De plus, l’entreprise sait pertinemment que tout retard est coûteux tant au niveau du projet lui-même qu’au niveau des indemnités à verser aux clients. Elle ne s’engagerait certainement pas à la légère. Ce projet se caractérise par deux nouveautés : la construction fait appel à des matériaux composites et le travail de développement est largement sous-traité à des prestataires indépendants. Ces deux choix vont avoir de nombreuses conséquences très lourdes avec pour résultat que la première livraison n’eut lieu qu’en septembre 2011, avec trois années de retard et un dépassement de budget compris entre 12 et 18 milliards de dollars.


			S’agit-il d’un cas isolé ? Absolument pas. On se souviendra des problèmes et des retards accumulés par Airbus pour l’A380. Lancé en 2000, le premier A380 fut livré fin 2007 avec pratiquement deux ans de retard et un dépassement de budget de plus de 6 milliards. Les causes de ces dérives sont assez bien identifiées… a posteriori. Pour Airbus, l’utilisation de deux logiciels de conception assistée par ordinateur différents, l’un plus ancien développé par Computer Vision en Allemagne, l’autre développé par Dassault Systèmes en France, pour le câblage de l’avion (plus de 500 km de fils embarqués) ont été la cause majeure du retard. Les faisceaux de fils fabriqués en Allemagne se révélaient systématiquement trop courts de quelques centimètres au montage en France. Ce problème minime mais persistant n’a pu être identifié qu’a posteriori. L’ampleur des conséquences qu’on a voulu longtemps minimiser, s’est inexorablement imposée. Plus on a voulu corriger et refouler le problème plus les conséquences ont été dramatiques : démission des plus hauts responsables exécutifs et délits d’initiés en bourse qui montrent les ramifications lointaines que des événements imprévus peuvent avoir.


			Un haut responsable de Boeing cité dans un livre1 en 1982 expliquait que le développement d’un nouvel avion revenait à mettre l’existence même de l’entreprise en jeu. Tous les projets n’ont pas cette envergure, heureusement, mais l’incertitude associée à un nouveau développement majeur se trouve bien illustrée. Une autre façon de se faire une idée de l’ampleur du problème que pose le développement de projet c’est à partir des développements informatiques – projets bien plus modestes – qui ont été suivis sur une période longue2. On trouve année après année grosso modo 20 % de réussite, 60 % de retards et dépassements et 20 % d’abandons.


			Même si ces chiffres sont très approximatifs et les exemples ne sont que des cas particuliers, le problème est manifestement sérieux. Il est facile de comprendre qu’il ne s’agit pas d’un manque de rigueur ou de mauvaise gestion. Un taux cumulé de 80 % de dérives et d’abandons indique quelque chose d’autre et de surprenant : le problème est mal posé, il faut le reformuler.


			L’histoire de la réorganisation de la police de New York3 illustre le rôle que joue la reformulation d’un problème. Cette organisation de 35 000 personnes avec un budget de 2 milliards de dollars était confrontée en 1993 à un niveau de criminalité en progression depuis trois décennies. Tous les efforts pour améliorer la sécurité semblaient vains et la police, suivant ses routines, se limitait à punir les crimes au lieu de les prévenir. Démentant les pronostics, l’arrivée d’un nouveau préfet de police, Bill Bratton, permit en deux ans et sans augmentation de budget, de retourner totalement la situation. De 1994 à 1996, les infractions graves diminuèrent de 39 %, les assassinats de 50 % et les vols de 35 %. Le niveau de satisfaction des habitants avec les services de police est passé de 37 % à 73 %. Et ces résultats se sont maintenus et ont même continué à s’améliorer après le départ de Bratton. Il a changé la culture et la stratégie de l’organisation. Il s’agit d’améliorer la sécurité mais, d’après Mauborgne et Chan, cette mission se heurte à quatre obstacles : enracinement des méthodes organisationnelles, ressources limitées, ambiance médiocre et opposition forte de parties prenantes externes. Le problème de l’enracinement est central non seulement du fait de la formation, de la légitimité et de la culture des acteurs mais aussi par un effet pervers de l’échec dans la logique organisationnelle. En effet, si l’action planifiée échoue, le manager va insister sur son application plus rigoureuse. Un cercle vicieux s’engage qui conduit le management à insister de plus en plus sur les règles et les procédures quand les résultats ne sont pas au rendez-vous. Or cette logique organisationnelle qui est fondée sur la division des tâches, la standardisation et la planification est trop rigide. Le cercle vicieux n’est interrompu que lorsque l’action en cours est remise en cause, le plus souvent à un niveau hiérarchique supérieur et par remplacement d’un responsable.


			Pour remettre en cause l’approche routinière et institutionnalisée, Bratton concentre l’attention des acteurs sur le défi qui se présente. Au lieu de les laisser agir en suivant leurs routines et leurs méthodes, les pratiques établies sont mises au défi. L’enveloppe de ressources est négociée avec le commanditaire par la présentation concrète des conséquences. À une occasion, pour faire comprendre les conséquences de leurs décisions aux responsables, Bratton invite ceux-ci à faire une tournée dans les quartiers difficiles aux rues défoncées dans les voitures exiguës et bon marché qu’ils ont choisi lors du renouvellement de la flotte. À l’intérieur des services, le climat conflictuel évolue avec l’apparition d’une démarche centrée sur les défis et les succès consécutifs. L’opposition perd son assise dès lors que ces parties prenantes sont impliquées dans l’action et que la démarche de la police est transformée. Dans un contexte organisationnel différent, la transformation de Nissan mise en œuvre par Carlos Ghosn (voir chap. 3) reprend exactement la même approche terrain. Rupture avec les routines et concentration des efforts sur les problèmes concrets.


			Les méthodes de gestion normatives qu’emploient les acteurs du projet supposent que le problème est « discipliné » : il a une solution qui le résout sans créer d’autres problèmes. L’approche rationnelle consiste en ce cas à décomposer le projet en sous-projets et en phases qui seront traités en suivant une séquence établie. Or certains de ces sous-projets et de ces phases ont un comportement « indiscipliné »4. Les actions entreprises pour les gérer engendrent des conséquences inattendues qui compliquent la situation et demandent de nouvelles actions, elles-mêmes avec des conséquences souvent incertaines. Cette situation explique pourquoi il arrive que plus un projet soit en retard, plus il tend à être en retard « sur son propre retard » comme le dit Nassim Taleb concernant le processus de paix au Proche Orient5 ! L’incertitude sur une phase donnée a ainsi tendance à se multiplier avec l’incertitude ultérieure. La logique des problèmes disciplinés ne correspond pas à la tâche. Au lieu d’encourager les acteurs à prendre des initiatives créatives pour résoudre un problème, la logique normative impose des méthodes adaptées aux problèmes « disciplinés ».


			Pour la police de New York, l’enchaînement des transformations de l’organisation à partir de la remise en cause de la démarche rigide interne aux services est durable parce qu’elle s’appuie sur une nouvelle perspective centrée sur les problèmes, au lieu d’être enfermée dans des procédures. De façon plus générale, la mise en œuvre d’un projet ne doit pas être conçue de façon rigide ; il faut un changement de perspective où l’action managériale est flexible et se permet d’être créative.


			But d’une théorie des projets ?


			Annoncer une théorie des projets est ambitieux, mais on peut aussi s’étonner qu’elle n’existe pas encore. Il y a une théorie des organisations riche et diverse, mais le projet n’est pas une organisation, ni du point de vue de son mode de fonctionnement ni du point de vue de sa finalité. Pour appréhender les caractéristiques du projet, le modèle de l’organisation n’est pas efficace. Au lieu de partir d’une idée nouvelle, et de viser un aboutissement unique, l’organisation est durable, produit en série et répète un ensemble d’opérations bien maîtrisées ; l’organisation planifie et multiplie l’existant. En revanche, l’activité projet est nouvelle et émergente là où l’activité organisationnelle est évoluée et programmée. Le projet commence par une intention originale et son développement demande un accompagnement c’est-à-dire un management qui facilite plutôt que de contrôler. La différence entre l’organisation et le projet est telle que la théorie qui s’applique à l’une ne peut s’appliquer que marginalement à l’autre. Le caractère unique du projet impose de remettre en cause le modèle organisationnel classique. Il faut une analyse et des concepts nouveaux pour appréhender les caractéristiques propres du projet et pour définir des pratiques de gestion adaptées.


			Tout au long de ce livre, le parti pris est de considérer la singularité du projet, c’est-à-dire la nouveauté de l’idée, et non sa banalité, c’est-à-dire le degré de répétition de ce qui a déjà été fait auparavant. Ce qui est répétitif et donc mieux prévisible est pris en charge par l’organisation avec ses routines. Mais même le projet le plus simple peut être affecté par des événements imprévus qui contrarient les plans. Dans tous les cas, ce qui est nouveau et unique à un projet doit être pris en charge de façon ad hoc et donne aussi au projet son intérêt et sa valeur.


			La nouveauté est source d’incertitude sur la façon de réaliser le projet. Dans le cours de la réalisation du projet, les acteurs du projet doivent résoudre ces situations inattendues au pied levé. La question c’est comment s’organiser. Faire face à l’incertitude c’est à la fois (1) la scruter pour poser le problème ou l’opportunité qu’elle présente, (2) opter pour une action adaptée et (3) évaluer le résultat pour poursuivre ou pour modifier l’orientation choisie. Dans certains cas, les conséquences négatives ne se révèlent qu’à plus long terme et nécessitent des remises en cause tardives et coûteuses.


			Une question se pose : la variété des projets comporte-t-elle un ensemble de phénomènes qui peuvent être traités dans le cadre d’une théorie unique ou y a-t-il plusieurs sortes de projets qui nécessitent des théories différentes ? L’hypothèse est faite dans ce livre que malgré leur grande variété les projets sont constitués par des caractéristiques communes clairement identifiables. Certes les projets sont extrêmement divers et se trouvent dans tous les domaines de l’activité humaine, qu’ils soient petits ou grands, simples ou complexes, concrets ou abstraits, fractionnables en sous-projets ou non mais ils ont tous en commun leur caractère unique qu’on ne peut concrétiser sans surmonter des incertitudes multiples. Boeing et Airbus savaient ce qu’ils voulaient réaliser en gros mais ces mégaprojets comportaient une quantité énorme d’incertitudes qui n’ont pu être traitées que progressivement, parfois très tardivement. De même Bratton et Ghosn avaient une idée de l’objectif à atteindre, mais ils ne pouvaient connaître d’avance les circonstances qui prévalaient dans les organisations dont ils prenaient la responsabilité. Ils ont remis en cause les habitudes existantes pour poser les problèmes de façon simple et pragmatique, tels qu’ils se présentaient sur le terrain. Ce changement de perspective a ouvert la voie aux solutions créatives des équipes.


			Pour une théorie des projets, il faut développer des notions pertinentes aux phénomènes observés et à leur dynamique. Il faut aussi privilégier la flexibilité et se garder de toute rigidité. Il n’y a pas de notion dont l’emploi soit a priori nécessaire ou justifié. Flexibilité et planification peuvent aller de pair. Chaque notion théorique acquiert son droit à l’existence uniquement par son rapport clair et univoque avec les événements observés. Par exemple, les notions de structure, de procédure, de standardisation, etc. se retrouvent de façon centrale dans l’organisation. Dans le projet, c’est l’exploration, l’émergence et l’enchaînement des phases qui caractérisent le développement, comme on le verra. Et le chef de projet accompagne le projet bien plus qu’il ne le pilote. Ces caractéristiques seront intégrées dans un modèle de la dynamique du projet. Le modèle permet une compréhension du projet qui donne son sens à l’action managériale.


			Rapport du projet à l’incertitude


			La notion d’incertitude est largement utilisée dans le domaine du management. C’est l’ensemble des événements qui se produisent de façon imprévue. Plus précisément on distingue les risques qui sont des événements dont on sait qu’ils se produiront avec une certaine probabilité, et l’incertitude qui est faite d’événements dont on ne sait pas qu’ils vont se produire. Pour l’organisation, l’incertitude est un facteur de perturbation des processus planifiés qu’il faut réduire. Plus on réduit l’incertitude, plus l’activité peut être planifiée et exécutée de façon contrôlée. Pour le projet, l’incertitude est un territoire qu’il faut traverser pour réaliser l’idée nouvelle. Le parcours est… incertain mais c’est le seul qui permette d’atteindre la nouveauté. Sans incertitude pas de nouveauté. L’idée nouvelle à l’origine du projet définit un objectif qu’on ne sait comment atteindre. Pour y parvenir, ni les ressources, ni les moyens ni les compétences, ni a fortiori la durée ne sont définis. Il faut reconnaître cette ignorance et payer le prix de la nouveauté en assumant l’incertitude. Ce faisant le manager perd en partie le contrôle planifié des opérations : les ressources et les moyens mis en œuvre ne donnent pas nécessairement les résultats escomptés. L’exploration de l’incertitude consiste donc à faire des tentatives, à les évaluer et à décider de poursuivre, d’infléchir ou de revenir en arrière. Tout le défi du développement de projet se situe à ce niveau : gérer un processus qui se dessine en cours de route. Un processus qui ne peut être planifié. Le projet explore sa propre nouveauté en laissant l’incertitude advenir.


			Les projets sont trop souvent conçus dans l’idée qu’il n’y aura pas d’événements imprévisibles, tout au plus des risques quantifiables. Mais quelle que soit l’échelle du projet, il y a toujours des imprévus de tout ordre ! De plus, les événements imprévus ne sont pas cloisonnés : un événement en déclenche d’autres conduisant à une séquence qui se développe de façon imprévisible. Qu’il s’agisse d’un phénomène sismique, d’un conflit, d’une erreur de calibrage ou de manipulation, d’un changement de management, les événements imprévisibles ont une variété infinie et se produisent à tout niveau. Ils ont en outre des conséquences inattendues au travers de ramifications complexes. C’est même la seule chose prévisible : des événements imprévus se produiront ! Et l’imprévu frappe toutes nos activités et à tout niveau. L’organisation traditionnelle n’y échappe pas. Pour fonctionner normalement, elle fait face à cette situation par un ensemble de dispositifs qui réduisent l’incertitude. La spécialisation du personnel, la structure, les procédures, les stocks, les contrats d’approvisionnement protègent le cœur de l’activité de l’essentiel des perturbations.


			Le projet quant à lui ne bénéficie pas du calibrage des contextes et des interdépendances de ses activités. Le contexte, les acteurs, les spécialités et le champ d’application varient avec le développement du projet. Ces variations empêchent une démarche planificatrice. Les procédures n’existent au mieux que de façon circonscrite pour des tâches spécialisées. Mais il faut par ailleurs une grande flexibilité pour faire face à une situation qui combine les conséquences émergentes des choix antérieurs et l’incidence d’événements inattendus. Au contraire de l’organisation qui se protège de l’incertitude, le projet s’ouvre à l’incertitude en la scrutant par ses tentatives et ses expérimentations pour trouver les moyens de réaliser son intention. Pour l’organisation, l’incertitude est une source de problèmes, pour le projet, c’est une source de solutions.


			Les projets doivent donc être ouverts sur l’environnement où ils trouvent les compétences, les ressources, les idées et les appuis nécessaires pour se matérialiser au fur et à mesure de leur progression. Ce rapport ouvert avec l’environnement permet de résoudre les problèmes qui se posent et de saisir les opportunités. Mais il engendre aussi de nouvelles incertitudes… Les projets sont ainsi à la fois enrichis et complexifiés par l’incertitude. Pour le management de projet, il ne s’agit finalement pas de réduire l’incertitude mais de gérer l’équilibre entre l’initiative et l’adaptation.


			Cette vision de l’incertitude comme champ des opérations de développement est importante. Les acteurs du projet y forment continuellement des anticipations par rapport auxquelles ils agissent. Si une anticipation est validée, l’incertitude disparaît. Si elle s’avère fausse une nouvelle hypothèse est faite et l’ancienne est vite oubliée. Une avancée significative ou un revers sont aussitôt intégrés. Il ne reste qu’une vision rétrospective du développement du projet dans laquelle les choix apparaissent évidents. Rétrospectivement ils le sont, mais on oublie l’incertitude due au fait que c’est la première fois que cette réalisation prend place. On oublie que les tentatives avortées ne sont pas des errements mais des explorations nécessaires pour trouver une voie praticable. Outre d’avoir des conséquences incertaines, les tentatives ont également des coûts imprévisibles. Pour qu’il y ait des initiatives innovantes, il faut permettre l’exploration de l’incertitude c’est-à-dire qu’il faut mettre en place d’amples ressources intellectuelles et matérielles. Elles ne seront pas forcément utilisées mais elles donnent la liberté de mouvement à l’équipe projet.


			Plan du livre


			Ce livre est organisé en trois parties. La première explore le projet comme forme d’action collective émergente, la deuxième tente de dégager les variables principales et leurs interdépendances pour décrire la situation et la troisième utilise le modèle théorique pour définir un management de projet axé sur l’émergence de la nouveauté.


			L’exploration du phénomène projet dans la première partie s’étend au-delà de ce qu’on appelle communément projet. De l’entrepreneurship à la stratégie en passant par le changement organisationnel, les situations sont très diverses mais elles peuvent toutes être identifiées comme des projets ; il y a des processus caractéristiques qui se retrouvent dans les différents contextes. C’est en ayant une vue d’ensemble que la dynamique commune devient apparente. Outre les éclairages qui sont ainsi donnés au projet, ces rapprochements révèlent des modes de gestion intéressants pour la formulation théorique.


			Dans la deuxième partie, on tentera de dégager un modèle théorique du projet, de l’ambition initiale à la réalisation finale. Les variables qui décrivent les activités de développement et leur logique sont proposées. Il y a trois niveaux complémentaires importants à modéliser : le rapport entre le commanditaire et le chef de projet, la dynamique de développement du projet et le rapport du projet avec l’environnement.


			La troisième partie du livre développe les implications du modèle pour le management. Le projet n’est pas une activité d’exécution linéaire, mais un processus itératif émergent. Il faut donc abandonner le cadrage rigide et définir un contexte opérationnel flexible. Le caractère stratégique et politique du rapport entre commanditaire et chef de projet ne peut éviter la confrontation que par la confiance. Le développement du projet à partir de l’exploration de l’incertitude nécessite un cadre ouvert où la confiance est également essentielle avec des acteurs très autonomes. Mais on verra aussi que le contexte conduit les membres de l’équipe projet à respecter l’intérêt du projet. De leur côté, les parties prenantes externes sont dans un rapport de pouvoir qui se renverse avec la progression du projet. Au début, le commanditaire et les autres parties prenantes extérieures sont maîtres du jeu parce qu’ils apportent les ressources. Mais une fois le projet engagé, la dépendance du chef de projet devient importante pour l’aboutissement. Les rapports avec le commanditaire, l’équipe projet et avec les parties prenantes extérieures sont différents : accompagner l’équipe, s’entendre avec le commanditaire et négocier avec les parties prenantes extérieures. Le chef de projet a une grande délégation de pouvoir : il dirige le projet, négocie les ressources et gère une équipe d’acteurs autonomes.


			En conclusion, la performance de ce management consiste à préserver la richesse de l’intention à l’origine du projet, à éviter les coûts inutiles générés par un cadre rigide et à favoriser l’apprentissage d’un modèle de gestion adapté au projet.


			

				

					1. The Sporty Game: The High-Risk Competitive Business of Making and Selling Commercial Airliners – John Newhouse, New York: Alfred A. Knopf, 1982.


				


				

					2. CHAOS Report 2015 – Standish Group.


				


				

					3. Kim Chan & Renée Mauborgne: “Tipping Point Leadership”, Harvard Business Review, avril 2003.


				


				

					4. Churchman, C. West 1967 “Wicked problems”, Management Science Vol. 14:4, pp. B-141 – B142.


				


				

					5. Taleb, Nassim N., Le Cygne noir – La puissance de l’Imprévisible, Ed. Les Belles Lettres, 2012.


				


			


		




		

			CHAPITRE 1










			Qu’est-ce qu’un projet ?


			Le projet effectue le changement. L’innovation, le renouvellement, le sauvetage, la recherche, la résolution de crise, l’enquête sont des activités qui rompent avec la continuité. Omniprésent dans notre monde, le projet intervient à tout niveau de l’individuel au collectif, de l’unité organisationnelle au réseau d’organisations et de la ville au pays. Un voyage, la réalisation d’un film, le renouvellement urbain, la recherche sur la fusion atomique, la construction d’une cathédrale (travaux qui s’étalent sur des siècles) ou encore l’assèchement des polders aux Pays Bas (depuis le XVIIe siècle et qui constitue aujourd’hui 17 % du territoire) sont tous des projets mais d’ampleur et de durée très différentes.


			Définition


			Face à cette énorme variété, comment définir le projet ? On retrouve partout (1) l’intention, (2) son développement, et (3) sa réalisation qui sont trois phases qui jalonnent l’activité. L’intention c’est la rencontre d’une idée et d’une volonté. Entre l’intention et sa réalisation, c’est le développement qui opère la mutation de l’idée en réalité. Du fait de son omniprésence, le mot projet désigne des phases différentes dans l’usage courant, créant une certaine confusion :


			•	Le projet c’est ce qu’on a l’intention de faire.


			•	Le projet est un processus émergent.


			•	Le projet est défini par son aboutissement.


			L’intention et l’aboutissement sont les deux repères qui marquent le début et la fin du projet. Ils peuvent donner l’impression qu’entre les deux, le projet se résume à l’exécution d’un plan pour le passage de l’intention à la réalité. Or rien n’est moins vrai. Le plan existe mais sa réalisation se heurte souvent à la réalité. Il doit dans ce cas être révisé et adapté aux circonstances. C’est pourquoi le processus émergent présente des particularités qui constituent le défi central pour le management.


			[image: ]	Le projet comme intention


			La première définition du projet comme une intention souligne l’orientation vers le futur et la volonté de changement. Mais elle rappelle aussi qu’une intention n’est pas une certitude. Au début, il n’y a que l’idée et la volonté. Sans volonté, l’existant ne sera pas remis en cause et l’idée s’envolera. Cette définition simple permet d’appréhender la diversité des projets mais elle rappelle aussi qu’au départ le projet est éminemment incertain ; ce n’est encore qu’une intention. Trop souvent, le projet est considéré dès le départ comme devant se réaliser et qui plus est, devant se réaliser tel que prévu. Pourtant le cimetière des projets abandonnés est bien rempli et les projets qui ont évolué au contact de la réalité sont plus nombreux que ceux qui se sont imposés tels quels. La notion d’intention décrit un aspect qu’il est important de retenir dans la définition du projet.


			L’intention sur laquelle le commanditaire s’accorde avec le chef de projet est plus ou moins détaillée. Il y a une tentation de pousser le détail de la spécification a priori du projet. En donnant des instructions détaillées, le commanditaire (se) donne l’impression de parfaitement savoir ce qu’il veut et de créer les conditions pour maîtriser le développement du projet à venir. Le besoin de contrôle est lié à la responsabilité que le commanditaire engage, mais aussi à l’idée qu’il se fait de lui-même et de l’image qu’il donne.


			Ces circonstances poussent à une spécification détaillée mais souvent illusoire de la réalisation à venir. Plus l’objectif est précis, plus il sera difficile à atteindre comme si on rétrécissait la cible. La tendance à multiplier les spécifications est, de plus, encouragée par l’attrait d’un projet ambitieux. Après tout le projet doit réaliser quelque chose qui n’existe pas encore. Dès lors, la possibilité de demander des extras semble ouverte et d’un coût marginal dans la foulée du cœur du projet.


			Mais il sera utile de distinguer l’intention essentielle des spécifications détaillées. L’intention essentielle exprime la fonctionnalité du projet, sa raison d’être. Elle est différente des spécifications du projet qui sont des aspects qui adaptent la réalisation à l’environnement, des éléments qui étayent la fonctionnalité mais qui ne la remplacent pas. Les spécifications sont rendues possibles par le développement nouveau qui en est le socle. La mission du chef de projet est de réaliser l’intention essentielle. Le premier travail entre commanditaire et chef de projet est de différencier le nécessaire et le souhaitable. Par la formulation de l’intention essentielle, le chef de projet dispose à la fois de l’objectif à concrétiser et de la flexibilité pour mener à bien l’opération pleine d’imprévus et d’incertitudes. Au fur et à mesure du développement, il évaluera la possibilité et la manière d’intégrer les spécifications. Le problème c’est que plus les spécifications sont précises et nombreuses plus la complexité du projet augmente.
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