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			Pour suivre plus facilement votre progression au sein de cet ouvrage, nous vous proposerons une signalétique adaptée :

			
 	Partie 1   ORGANISER LE PROJET

			Déployer une culture projet

			Créer l’organisation en mode projet

			Missionner le chef de projet

			 	Partie 2   DÉFINIR LE PROJET ET SES CONTRIBUTEURS

			Comprendre le cycle de vie du projet

			Identifier les besoins et définir le projet

			Rédiger la charte projet

			Piloter les parties prenantes

			Développer le plan de communication

			 	Partie 3   DÉCOMPOSER LE TRAVAIL ET CRÉER LE PLANNING

			Définir la gouvernance du projet

			Créer l’organigramme des tâches

			Définir les lots de travaux

			Partager les responsabilités du projet

			Créer le planning

			 	Partie 4   PILOTER LE PROJET

			Identifier les risques du projet

			Créer le budget du projet

			Développer et piloter les indicateurs de performance

			Piloter l’environnement « Qualité » du projet

			Formaliser le Retour d’Expérience

			Clôturer le projet



			À qui s’adresse cet ouvrage ?

				Aux professionnels qui découvrent l’environnement du pilotage des projets.

				Aux professionnels, membres d’une équipe projet, et aux chefs de projet qui souhaitent approfondir leurs connaissances et développer leurs pratiques.

				Aux responsables « métiers » (chefs de services) qui s’interrogent sur les interfaces entre leur département et les projets de l’entreprise.

				Aux responsables d’entreprise qui souhaitent développer une organisation transversale.

				Aux créateurs d’entreprise, qui forts de leur idée, doivent la transformer en un projet classique pour la développer.

				Aux responsables d’Associations qui réalisent de nombreux évènements.

				Aux étudiants qui découvrent ce mode de management.

			Chacun y trouvera des éléments permettant une « approche progressive mais globale » du pilotage des projets dans l’organisation, ainsi que des outils à déployer et de bonnes pratiques à partager.

			Après plus de 20 ans d’exercice du management de projet, en tant que chef de projet, conseil et formatrice, j’ai souhaité dans cet ouvrage, vous permettre d’appréhender cette mission passionnante par des outils simples, facilement mis en œuvre dans nos environnements de bureautique et faisant la part belle au plus important facteur de succès : l’humain !

		

		
			
			

		


		
			INTRODUCTION

			Travailler au XXIe siècle ne ressemble à aucune autre expérience dans les organisations qui nous ont précédées.

			Les questions auxquelles nous devons répondre sont inédites :

			 	En termes de réponse aux besoins de nos clients :

				Comment répondre à un marché déjà saturé ?

				Comment comprendre avec certitude les besoins de nos clients ?

				Comment s’assurer de la satisfaction de nos clients ?

			 	En termes d’organisation du travail :

				Comment trouver sa place dans des organisations en permanentes évolutions ?

				Comment rester engagé et donner du sens à son travail ?

				Quelle place a encore la hiérarchie ?

				Quelle forme devrait-elle prendre pour répondre à nos besoins en tant que collaborateurs ?

				Qu’est-ce que la responsabilisation ? 

				Qu’est-ce que la délégation ?

			La réponse à ces questions doit être apportée aux collaborateurs de l’entreprise, pour leur permettre de comprendre ce qu’ils réalisent, ce qu’il est attendu d’eux, le niveau de responsabilité qui est le leur…, et ce surtout afin de rompre avec ce fléau du désengagement qui gangrène nos organisations.

			Le pilotage par projet est une forme de réponse à ces attentes, il s’appuie sur des éléments forts en termes de gouvernance qui structurent l’organisation, et délèguent aux membres de l’équipe un périmètre de travail détaillé, circonscrit, dont les responsabilités sont explicitées dès le démarrage du projet et les objectifs à atteindre connus et partagés.

			Quels sont les éléments qui définissent un projet ?

				Une réponse apportée à un besoin unique (innovation, management du changement, réponse à une situation de crise).

				Une réponse élaborée en équipe (management transversal, équipes pluridisciplinaires, travail collaboratif…).

				Une réalisation progressive, par phases, chacune faisant l’objet de livrables spécifiques, de compétences précises, de validations incontournables.

				Dans un environnement contraint par des limites définies en termes de périmètre à livrer, de temps et de coûts, et selon un niveau de risque accepté par le commanditaire du projet.

				L’ensemble de ces éléments dans le seul but de répondre aux exigences de nos clients.

			Ces principes de pilotage, bien que définis depuis le milieu du XXe siècle, ont été impactés par de nombreux bouleversements :

				Le déploiement du management transversal : alors que les organisations étaient structurées traditionnellement selon des logiques « de métier », et les relations au sein d’un même métier définies sur la base d’une hiérarchie descendante (« Top Down »), le déploiement des projets a créé des logiques d’organisations transversales, inter métiers, multidisciplinaires, et au sein desquelles, la notion de hiérarchie devenait confuse, voire disparaissait. Les premiers collaborateurs de ces organisations « horizontales » étaient tiraillés entre leur environnement métier (et leur chef) et la loyauté au projet sur lequel ils étaient engagés. Ces intersections d’organisation ont généré de l’incompréhension, des objectifs incertains, des difficultés à gérer les priorités, voire des conflits d’intérêts.

				La collaboration au sein d’équipes pluridisciplinaires : un projet est une organisation « à taille réduite » au sein de laquelle se côtoient nombre des métiers de l’entreprise. Pour être en mesure de satisfaire les besoins du client, le chef de projet va définir quelle sera la contribution de chaque métier dans la réalisation des livrables. Chacun apportant sa part de valeur ajoutée, de façon coordonnée, et dans le respect des contraintes de tous. Ces équipes pluridisciplinaires sont la richesse des projets, mais comme toute organisation, elles font face aux problèmes de confiance, de respect, de communication qui nuisent à la performance.

				Les ressources partagées : rares sont les projets dont les ressources sont 100 % dédiées. Dans la majorité des structures, les ressources métier prennent part à plusieurs projets, sans que quiconque se soit réellement assuré qu’elles étaient en mesure de répondre aux attentes de leur propre environnement fonctionnel et aux livrables attendus par les différents projets auxquels elles contribuent. 
En conséquence, ces ressources sont tiraillées entre de nombreuses priorités, et souvent seules pour déterminer où concentrer leurs activités. Ces situations créant à terme de véritables conflits au sein de leur métier mais aussi avec leurs collègues sur les projets.

				L’absence de hiérarchie dans le projet : le terme de « Chef de projet » est probablement celui qui représente le plus mal ce qui est attendu de cette mission. Certes, dans certaines organisations, délivrant des projets très complexes, et fonctionnant en ressources dédiées, il arrive que les membres de l’équipe projet soient rattachés au chef de projet. Mais cette disposition est marginale par rapport à l’ensemble des projets pilotés dans nos entreprises. De cette confusion naît de nombreuses incompréhensions, tant pour les nouveaux chefs de projet qui imaginent « encadrer » leurs ressources que pour les personnes affectées au projet qui se demandent alors « combien elles ont de chefs… » ? Il est aujourd’hui admis que le « chef » de projet est avant tout « un pilote » de projet. On ne parle pas de hiérarchie au sein du projet, mais de coordination des membres de l’équipe pour faire en sorte d’atteindre les objectifs du projet.

				Les profils des chefs de projet : il a longtemps été pensé que le métier de chef de projet était avant tout réservé aux diplômés des écoles d’ingénieurs, qui forts de leurs connaissances techniques, sauraient répondre aux besoins du client. Si la dimension technique est /a pu être une contrainte majeure dans la définition des attendus du projet, force est de constater que ces projets sont majoritairement livrés en dehors des objectifs de coûts et de durée. Les compétences attendues des chefs de projet d’aujourd’hui sont axées sur les capacités à communiquer, à coordonner, à piloter, et le profil a évolué d’un profil technique vers un profil plus généraliste et de leadership. Cette évolution est une réelle opportunité car elle permet l’accès à cette fonction à un très grand nombre d’entre nous.

			Face à ces difficultés en termes de pilotage, plusieurs associations professionnelles en management de projet ont vu le jour sur la deuxième moitié du XXe siècle, afin de définir des standards, des références qui permettraient de formaliser et de partager les bonnes pratiques des professionnels. De ces travaux sont nées des approches méthodologiques qui permettent aujourd’hui à chacun d’accéder à la fonction de chef de projet, et augmentent très sensiblement la probabilité que ces projets soient des succès : livrer les attentes du client, en temps et en heure !

			La méthode de pilotage sur laquelle s’appuie cet ouvrage, s’inspire des standards du PMI® (Project Management Institute). Une présentation du PMI® vous est proposée en annexe.

		


		
			PARTIE 1
ORGANISER LE PROJET

			
 	Déployer une culture projet

			 	Créer l’organisation en mode projet

			 	Missionner le chef de projet



		


		
			1	Déployer une culture projet

			
Partie 1  ORGANISER LE PROJET

			 	Déployer une culture projet

			Créer l’organisation en mode projet

			Missionner le chef de projet



			¢	Organisation fonctionnelle et organisation transversale

			Le mode d’organisation transversale que représente le pilotage des projets ne correspond pas à l’approche traditionnelle de la très grande majorité de nos entreprises.

			Celles-ci sont organisées en mode « fonctionnel » ou « métier », selon un organigramme pyramidal, où les objectifs sont définis par le N+1 de chacun des collaborateurs jusqu’à remonter à la Direction Générale.
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			Fig. 1. Exemple d’organisation Fonctionnelle et hiérarchique

			Ces organisations fonctionnelles présentent de réels avantages, mais aussi quelques difficultés :

			
				
					
					
				
				
					
							
							AVANTAGES

						
							
							DIFFICULTÉS

						
					

					
							
							•Des expertises métier

						
							
							•La circulation de l’information du fait des nombreux niveaux hiérarchiques

						
					

					
							
							•La priorité est donnée aux activités du métier

						
							
							•Les relations hiérarchiques omniprésentes dans le pilotage des activités au quotidien

						
					

					
							
							•Les objectifs sont liés au métier et présentés par le N+1 

						
							
							•Le désengagement des collaborateurs par manque d’autonomie

						
					

					
							
							•Les collaborateurs ne rapportent qu’à un seul chef

						
							
							•La communication inter métiers

						
					

					
							
							AVANTAGES

						
							
							DIFFICULTÉS

						
					

					
							
							•Les ressources d’un même métier sont concentrées au sein de l’environnement fonctionnel

						
							
							•L’existence de conflits d’intérêt entre les métiers

						
					

					
							
							•Les plans de carrière sont simples et prédictifs

						
							
					

				
			

			Pour répondre à ces difficultés, et parce qu’il est apparu de plus en plus évident que la valeur ajoutée créée venait d’un partage des expériences et des compétences, des structures transversales se sont développées au sein des organisations fonctionnelles, pour créer notamment les équipes de projets.
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			Fig. 2. Exemple de structure transversale

			Cependant, ces structures transversales ne répondant plus à un unique donneur d’ordre, elles doivent leur existence et bon fonctionnement à un certain nombre d’hypothèses majeures :

			 	Hypothèse 1 : l’implication forte du management.

			 	Hypothèse 2 : l’alignement du projet avec la stratégie de l’entreprise.

			 	Hypothèse 3 : le développement d’une organisation « transparente », propice au partage de l’information.

			¢	S’assurer d’une implication forte du Management de l’entreprise

			Alors que dans une organisation fonctionnelle, les objectifs sont liés à un métier spécifique, dans une structure transversale, les objectifs sont « supra fonctionnels », ils dépassent les objectifs métiers de chacun pour réaliser les livrables attendus par un client.

			Ces environnements, pour être efficaces, nécessitent alors que l’ensemble des responsables métiers, qui gèrent les ressources du projet, soient impliqués, associés aux objectifs du projet pour qu’ils intègrent ces résultats dans ceux de leurs équipes.

			La performance du projet ne pourra être associée à un environnement fonctionnel en particulier, mais c’est la volonté de tous les directeurs métiers de faire en sorte que les moyens soient partagés pour mettre en œuvre les opérations qui répondront aux besoins du client.

			Le projet peut ainsi être présenté comme une organisation « multi-métiers » solidaire des objectifs à atteindre.
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			Fig. 3. Le projet. La loyauté aux objectifs communs

			L’implication forte des différents responsables d’environnement métiers est essentielle pour atteindre les objectifs attendus du projet.

			Cette nouvelle façon de travailler nécessite une implication forte du management, ainsi qu’une bonne connaissance du projet pour être en capacité d’arbitrer si nécessaire entre les différentes priorités des environnements métiers et celles des projets.

			¢	Valider l’alignement du projet avec la stratégie de l’entreprise

			Afin de s’assurer de l’implication forte du management au sein des projets, il est une étape essentielle, et pourtant si souvent négligée, qui consiste à s’assurer que le projet est clairement identifié dans la stratégie de l’entreprise.

			Dès lors que le projet va consommer des ressources, dont il n’est pas « propriétaire », le seul moyen pour le chef de projet de s’assurer de la disponibilité de ces ressources, est d’en faire un élément de déploiement de la stratégie.

			Pour pouvoir être « piloté » et non « subi », le projet doit être « visible » au niveau des managers.
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			Fig. 4. La contribution des projets aux résultats de l’entreprise

			¢	Développer une organisation « transparente », 
propice au partage de l’information

			L’organisation transversale, pour fonctionner dans de bonnes conditions, est par obligation « transparente ».

			Une organisation « transparente » peut être décrite par :

				La qualité/fiabilité de l’information.

				La fluidité de circulation de l’information.

				Le partage de l’information entre les métiers.

			La circulation de l’information et le partage de l’information sont deux facteurs clés de succès du pilotage de projet.

			Comparons la gestion de l’information dans une structure fonctionnelle et dans une organisation projet/structure transversale : 

			
				
					
					
				
				
					
							
							STRUCTURE FONCTIONNELLE

						
							
							STRUCTURE TRANSVERSALE

						
					

					
							
							•1 point d’entrée unique de l’information

						
							
							•Plusieurs points d’entrée possibles (métier, chef de projet, Sponsor, CODIR, commanditaire…)

						
					

					
							
							•L’information circule par strate hiérarchique au sein du même métier

						
							
							•L’information circule au sein du projet parmi tous les métiers

						
					

					
							
							•Circulation mono canal

						
							
							•Circulation multi-canaux

						
					

					
							
							•L’information représente le « pouvoir »

						
							
							•L’information est une « ressource »

						
					

				
			

			La conjonction de ces trois hypothèses (implication forte du management, alignement du projet avec la stratégie, la transparence de l’information), constitue ce qu’on peut appeler la « culture projet ».

		


		
			2	Créer l’organisation en mode projet

			
Partie 1  ORGANISER LE PROJET

			Déployer une culture projet

			 	Créer l’organisation en mode projet

			Missionner le chef de projet



			Cette « culture projet » repose cependant sur une organisation spécifique, dont les caractéristiques n’apparaissent pas sur les organigrammes mais qui s’expriment en valeurs :

				Vison claire et partagée.

				Objectifs définis et validés par les contributeurs du projet.

				Engagement et responsabilisation de l’équipe projet.

				Définition et cadrage des périmètres de délégation pour la réalisation du contenu du projet.

				Confiance a priori.

				Droit à l’erreur.

			Ces « valeurs » définissent une nouvelle approche organisationnelle, faisant basculer l’entreprise d’une approche « Top/Dow » (descendante) vers une approche « Bottom/Up » (ascendante).

			¢	Favoriser l’approche Bottom Up (ascendante)

			Analysons les principes fondamentaux de ces deux types d’organisation pour comprendre les changements de comportements associés :
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			Fig. 5. Organisation « descendante » vs organisation « ascendante »

			Décrivons les axes forts de chacune de ces organisations :

			
				
					
					
				
				
					
							
							ORGANISATION « TOP/DOWN »

						
							
							ORGANISATION « BOTTOM /UP »

						
					

					
							
							•Objectifs définis par la hiérarchie

						
							
							•Objectifs définis à partir des engagements pris par les responsables « métier » du projet

						
					

					
							
							•Pas d’engagement sur ces objectifs de la part des opérationnels, obligation de moyens pas de résultat

						
							
							•Objectifs validés par les opérationnels, engagement de résultat

						
					

					
							
							•Mode de management autoritaire

						
							
							•Mode de management collaboratif et délégatif

						
					

					
							
							•Processus imposés

						
							
							•Créativité et expertise métier

						
					

					
							
							•Performance mesurée par contrôle externe

						
							
							•Performance évaluée par l’environnement métier au regard des engagements pris

						
					

					
							
							•Sanction en cas de dérive

						
							
							•Proposition, plans d’action en cas dérive

						
					

					
							
							•Autorité du chef de projet/Sponsor

						
							
							•Responsabilité du responsable de lot de travaux et autonomie de pilotage en délégation du responsable fonctionnel/Chef de projet

						
					

					
							
							•Motivation limitée, faible niveau de réactivité

						
							
							•Sens du résultat, implication et reconnaissance

						
					

				
			

			En conséquence, au-delà même de différences organisationnelles, cette analyse permet de dégager les grands axes de réussite des organisations de projet :

			1.	La claire définition des attentes du client.

			2.	La formalisation de la « finalité » du projet (ses enjeux).

			3.	L’identification d’objectifs permettant de répondre à ces attentes, objectifs définis par des « experts Métiers ».

			4.	La décomposition du travail à réaliser au regard de chacun des objectifs « Métiers » : les lots de travaux.

			5.	La délégation pleine et entière de ces lots de travaux aux opérationnels : les Responsables de lots de travaux.

			6.	La définition des contraintes des « lots de travaux », en termes d’objectifs de livrables, de délai, de coûts, au regard d’un niveau de risque identifié et accepté par les responsables de ces mêmes lots.

			7.	La responsabilisation des responsables de lots de travaux sur les engagements de résultats.

			8.	L’étroite collaboration entre responsables fonctionnels et responsables de lots de travaux pour assurer au projet la disponibilité des ressources requises.

			9.	La pertinence de la communication et la circulation de l’information entre chef de projet, membres de l’équipe projet, responsables de lots de travaux, responsables fonctionnels et commanditaire.

			Une définition exhaustive de la mission du responsable de lot de travaux sera donnée en Partie 3 : Décomposer le travail du projet et créer le planning.

			La conjonction de ces éléments permet de créer une organisation performante, propice au développement de projets :
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			Fig. 6. Les prérequis d’une organisation projet performante

			Cette organisation performante s’appuie sur un mode de fonctionnement spécifique : le pilotage transversal et sur une volonté et des moyens mis en œuvre pour atteindre ensemble les objectifs du projet : le travail collaboratif.

			¢	Déployer un mode de travail transversal

			Commençons par définir dans le détail ce qu’est le mode transversal.

			Comme rappelé en introduction, le mode transversal est souvent opposé au mode vertical, ou organisation fonctionnelle par métier. En réalité, ils ne s’opposent pas, ils se côtoient au sein de la structure, mais concourent à des objectifs différents.

			Là où les objectifs fonctionnels seront liés au métier des collaborateurs (comptabilité, ressources humaines, commercial…), les objectifs transversaux sont souvent des objectifs de projet, considérés comme « supra organisationnels », puisqu’ils impliquent la réalisation d’équipes pluridisciplinaires.

			Les axes de vigilance, dès lors qu’on parle de transversalité performante sont les suivants :

			
				
					
					
				
				
					
							
							LA 
GOUVERNANCE

						
							
							•Les règles de fonctionnement au sein de l’organisation transversale doivent être écrites, et validées par l’ensemble des parties prenantes. Elle peut même faire l’objet d’une « Charte de fonctionnement ».

						
					

					
							
							LES PRISES 
DE DÉCISION

						
							
							•Elles coexistent à plusieurs niveaux.

							•Tout d’abord au niveau du lot de travaux, où les décisions sont prises par le responsable du lot ainsi que son responsable fonctionnel ; puis au niveau du Chef de projet pour valider les livrables et piloter les contraintes du projet et enfin au niveau du Sponsor/Commanditaire du projet en cas de demandes de modification des contraintes du projet, ou en cas d’arbitrage nécessaires entre priorités fonctionnelles et objectifs du projet.

						
					

					
							
							LA GESTION 
DES PRIORITÉS

						
							
							•Paramètre le plus complexe à gérer dans une organisation transversale, quand les ressources ne sont pas 100% dédiées au projet. Les priorités doivent être explicites pour le responsable de lot de travaux, et doivent faire l’objet d’un consensus entre le Sponsor, le Chef de projet et les responsables fonctionnels pour les activités du projet.

						
					

					
							
							LES RESSOURCES

						
							
							•Elles sont du ressort des Responsables fonctionnels, mais elles réalisent les livrables du projet. Afin de ne bloquer ni l’environnement métier, ni le projet, il est nécessaire de mettre en place des outils de management prévisionnel des ressources qui devront être actualisés régulièrement pour donner de la visibilité à l’ensemble des parties.

						
					

					
							
							LA 
RESPONSABI-
LISATION

						
							
							•Les responsables de lots de travaux évalueront par eux-mêmes les contraintes de leur périmètre, ainsi que les coûts, le délai et les risques. Ils seront reconnus « responsables » et liés au projet par les résultats attendus.

						
					

					
							
							L’ENGAGEMENT
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