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  [INTRODUCTION]




  Félicitations ! Vous venez d’être nommé à la tête de votre premier projet transverse. Que ce soit une étape professionnelle souhaitée, une mission attendue de longue date ou une nouvelle vous prenant totalement au dépourvu, être en charge d’une telle mission n’a jamais rien d’anodin.




  D’abord, parce que la transversalité bouleverse les repères habituels au cœur de l’entreprise. Il s’agit d’un espace particulier où les liens hiérarchiques ordinaires deviennent obsolètes… Le temps d’un projet en tout cas. Venant d’horizons divers, les équipiers dont vous saurez vous entourer ne sont pas seulement les représentants d’un pôle, d’une filiale ou d’un service ; ils sont avant tout porteurs de compétences, de connaissances, de savoir-faire ou d’expertises singulières, nécessaires pour répondre à une question posée. Peuvent donc se retrouver côte à côte des personnes qui – dans la « vraie » vie professionnelle – appartiennent à différents niveaux hiérarchiques. Cette mise à plat des relations professionnelles et le décloisonnement de l’organisation représentent pour le chef de projet transverse novice un défi à part entière.




  Ensuite, parce que la conduite de projet est une pratique professionnelle qui ne s’improvise pas. Elle requiert certains prérequis et surtout un brin de méthode. Si vous avez été pressenti et choisi pour cette mission transversale, vous possédez des qualités indéniables pour mener à terme la mission qui vous est confiée. Mais vous savez également que mener un projet, quel qu’il soit, est une expérience souvent intense et parfois ardue.




  Pour ces deux raisons, le responsable d’un projet transversal doit soigneusement se préparer à son nouveau rôle, d’autant plus que la conduite de projet hors hiérarchie est aujourd’hui en plein essor. Il devient de plus en plus fréquent, au cours d’une carrière, de se voir confier l’animation d’une équipe transverse. Il faut travailler avec d’autres fonctions, d’autres services, d’autres départements de l’entreprise, ses pairs, et aussi avec ses fournisseurs ou d’autres entreprises alliées… Face à ces besoins de décloisonnement et de réactivité des organisations, la transversalité est en effet le moyen idéal de constituer le juste assemblage de compétences pour prendre en charge un enjeu précis. Mais encore faut-il parvenir à faire collaborer efficacement des individus géographiquement dispersés, aux cultures professionnelles souvent différentes, et cela en dehors du cadre hiérarchique traditionnel !




  Que vous soyez à la recherche d’outils ou de méthodes, ou simplement d’éclairages pour guider vos premiers pas dans la conduite de projet transverse, ce guide s’adresse à vous. Pratique et concret, illustré de témoignages de personnes qui – comme vous – se sont vus confier une mission transversale, il retrace le cheminement chronologique d’une telle expérience.




  Au jour le jour, cet ouvrage vous proposera des repères pour vous guider au mieux dans cette nouvelle mission.




  [Partie I]




  l’avant-projet




  C’est d’abord une idée qui mène à un projet… Pour le chef de projet que vous êtes, ce premier cheminement depuis l’idée initiale jusqu’au projet opérationnel – l’avant-projet – est une étape incontournable. Le déroulement de cette étape aboutira, au final, à la décision de lancer ou non le projet. Comme toute autre action professionnelle fructueuse, cette étape préparatoire mérite d’être menée de manière soigneuse et réfléchie. Elle sollicitera trois compétences fondamentales que vous possédez vraisemblablement : les capacités d’analyse, de réflexion et de planification.




  Les grandes phases traversées durant cette étape d’avant-projet peuvent être résumées comme suit.




  Les quatre phases de l’avant-projet :




  •identification de l’environnement ;




  •délimitation du périmètre ;




  •validation ;




  •planification.




  1- L’identification de l’environnement du projet




  Tout projet a une origine. Lorsque votre hiérarchie vous charge d’une mission transversale, elle vous confie non seulement une demande, mais la dote d’un contexte concomitant. Ces deux éléments, demande et contexte, constituent l’environnement du projet. Cette première phase est l’occasion d’effectuer le diagnostic de la situation : constat, état des lieux, nature de la commande (politique, hiérarchique, partenariale…), contraintes et opportunités actuelles et à venir…




  Sans prétendre dresser un inventaire, il s’agit maintenant pour vous de vous approprier cette mission et d’en comprendre les tenants et les aboutissants.




  La demande




  Demande, idée, concept, proposition : les vocables sont nombreux pour décrire le commencement d’un projet. Premier maillon de l’avant-projet, la demande du commanditaire formalise pour la première fois la reconnaissance d’une idée en tant que projet potentiel.




  Cette étape dévoile les attentes de l’entreprise. Idéalement, le commanditaire a pris soin de bien détailler sa demande. Si ce n’est pas le cas, obtenez l’ensemble des éléments nécessaires afin de réussir à cerner fructueusement le projet qui vous est confié et ses objectifs. En effet, la plus grande difficulté venant du commanditaire réside parfois dans le fait de ne pas savoir exprimer clairement sa demande : son idée est peu définie et il n’est pas certain de l’intérêt ou de l’utilité à mener un développement à partir de cette idée…




  Avant toute chose, prenez le soin d’analyser cette demande – donc de comprendre les priorités du commanditaire – pour que celle-ci soit véritablement ciblée et opérationnelle.




  Ci-dessous, vous trouverez, à titre d’illustration, un résumé des principales questions auxquelles la proposition de projet doit pouvoir répondre.




  

    

      



      

    



    

      

        	

          Le besoin


        



        	

          Qu’est-ce qui manque actuellement ?




          Quel produit/service fait défaut ?




          Quelles difficultés sont rencontrées ?




          Quels dysfonctionnements sont identifiés ?




          Quel est le problème à résoudre ?


        

      




      

        	

          Les objectifs




          (buts et finalités)


        



        	

          Quels résultats sont visés ?




          Qu’est-il attendu du projet envisagé ?




          Quelles améliorations ou quels changements sont visés ?


        

      




      

        	

          Les aspirations et les attentes


        



        	

          Quelles sont les motivations du commanditaire ?




          Existe-t-il une attente implicite ?




          Quels enjeux sont associés au projet ?


        

      




      

        	

          Les limites et les contraintes


        



        	

          Dans quels délais doit être mené le projet ?




          Quel budget est alloué par le commanditaire ?




          Quels moyens techniques ou humains sont à disposition ?




          Quelles autres exigences (règlement, culture d’entreprise…) accompagnent la demande ?


        

      


    

  




  Toute prestation est adaptée à la demande du commanditaire. Si les idées initiales peuvent être nombreuses et multiples, il revient au chef de projet de clarifier la réalité d’une demande, c’est-à-dire de déterminer les attentes explicites (exprimées) et implicites (sous-jacentes), les besoins, la faisabilité, les priorités, l’intérêt ou l’utilité du projet…




  Acteur extérieur, vous disposez d’une perspective neuve et dégagée de la problématique qui motive le projet. Ne vous privez pas pour autant d’envisager la question sous l’angle du commanditaire pour saisir toute la substance de ce que vous cherchez à préparer. Questionnez-vous, interrogez ceux qui – dans l’entreprise ou à l’extérieur – peuvent vous donner des indices fiables et concrets. C’est ainsi que vous parviendrez à effectuer une analyse réaliste et opérationnelle de la demande.




  Cette étape est essentielle dans la vie du projet. Analysez soigneusement la demande et, le cas échéant, n’hésitez pas à la reformuler dans un souci de cohérence ou de précision. Une demande validée de part et d’autre – c’est-à-dire côté commanditaire et côté chef de projet – est la condition minimale à l’élaboration à venir. La condition incontournable d’un bon projet réside en effet en la juste définition de son objet.




  Le contexte




  Le contexte du projet concerne les conditions et les circonstances qui l’entourent, ou plus précisément le cadre général dans lequel il se situe. Interroger celui-ci, c’est par exemple identifier la conjoncture (économique, sociale, législative…), l’ancrage organisationnel ou institutionnel, considérer l’historique de l’entreprise et son développement à venir. Il s’agit véritablement de faire connaissance avec l’environnement immédiat du projet en préparation afin d’en saisir l’esprit et de répondre au plus près de la « véritable » demande du commanditaire.




  

    




    

      [TÉmoignage]

    


  




  « L’analyse du contexte est souvent riche pour le reste du projet. Elle permet de mieux cerner la demande ou le besoin… et surtout de déterminer quelle réponse y apporter. En fait, cette analyse du contexte permet de visualiser les éléments déclencheurs au projet et de déterminer quel cadre d’action adopter. Une même question trouvera des réponses différentes selon le contexte. » 




  Audrey, chargée de projets dans le secteur de l’enfance




  Le développement du projet découlera naturellement de cette analyse des données préliminaires que vous aurez en votre possession. D’ailleurs, tout projet doit logiquement passer par ce premier travail de documentation, de recherche et d’information. Selon votre domaine d’intervention, les sources d’information peuvent provenir de l’entreprise elle-même (rapport d’activité, synthèse de projets antérieurs…), du cadre réglementaire, de diverses sources documentaires (revues spécialisées, par exemple).




  Quelle que soit votre approche du contexte, il importe de brosser un état des lieux détaillé de la situation de départ. En effet, les projets réussis se basent indubitablement sur une analyse complète, précise et exhaustive de cet élément.




  2- La délimitation du périmètre du projet




  Très bien ! Vous venez de définir les origines du projet en prenant connaissance de la demande et du contexte. Cette première étape, ô combien importante, permet de réduire efficacement les risques d’inadéquation ou d’erreurs lors du préprojet. Sur cette base solide, il est maintenant temps d’en préciser le périmètre, c’est-à-dire d’en déterminer les limites et le contour.




  Pour éviter le hors sujet et parvenir à une bonne compréhension des enjeux, posez-vous les bonnes questions.




  Qui ?




  Un projet – particulièrement quand il est transverse – se construit autour de multiples personnes : les acteurs du projet. Ces divers protagonistes intervenant au cours des phases successives se différencient par leur fonction, leur statut ou leurs prérogatives. Immanquablement, chacun de ces interlocuteurs va influer sur le dynamisme et l’équilibre du projet. A retenir : le projet qui vous est confié se situe et s’inscrit dans cet ensemble de relations humaines et hiérarchiques et non hiérarchiques qu’il vous faut clarifier dès ce stade.




  De ce fait, comme un projet ne se réalise pas seul, prenez le temps d’identifier le rôle et les responsabilités de chacun. A titre d’exemple, voici les principaux acteurs (ou groupes d’acteurs) que l’on retrouve généralement dans ce type d’équipe.




  
j L’initiateur




  C’est la première personne à faire part du besoin, de l’idée ou du potentiel à l’origine du projet. L’initiative émane de l’intérieur ou de l’extérieur de l’entreprise et s’appuie généralement sur la pratique ou l’expérience des professionnels, l’évolution de leur domaine d’expertise… Vous ne serez pas nécessairement amené à rencontrer la (les) personne(s) à l’origine du projet. Toutefois, assurez-vous de vous faire préciser l’historique ou les circonstances qui ont conduit à l’identification de ce besoin.




  
j Le commanditaire (maître d’ouvrage)




  Porteur de la demande, le commanditaire définit les besoins, les objectifs, le calendrier ou encore le budget qu’il souhaite consacrer au projet. Il relaye l’idée de base émise en premier lieu par l’initiateur et prend en considération les bénéficiaires finaux (clients, usagers, utilisateurs).




  Non seulement responsable de l’expression du besoin, le commanditaire est également chargé de la définition des objectifs et de la décision d’investir dans le projet. En dernier ressort, c’est à ce partenaire qu’incombent le financement et le choix du chef de projet.




  
j Le comité de pilotage




  Lors de projets regroupant de nombreux partenaires, affichant des enjeux forts et nécessitant des contributions et interdépendances conséquentes entre plusieurs unités de l’entreprise, l’activité du chef de projet est généralement encadrée et soutenue par une entité, elle-même transversale : le comité de pilotage. Si le rôle et les modalités exactes d’intervention de ce groupe varient d’un projet à un autre, sa finalité est de veiller à son bon fonctionnement et, le cas échéant, de prendre certaines décisions d’arbitrage.




  

    




    

      [TÉmoignage]

    


  




  « Travailler avec le comité de pilotage… c’est très particulier. Le porteur du projet, le financeur, les partenaires, bref chacun des membres (et parfois ils sont nombreux !) voit ses objectifs et ses intérêts. Par expérience, je peux dire que les réunions de pilotage sont souvent une perte de temps par la difficulté à envisager un projet dans sa globalité et de façon fonctionnelle. On se réunit, on parle, on débat, on s’égare… D’un autre côté, le comité de pilotage valide les actions à entreprendre et se porte également garant des initiatives. De ce point de vue, il est incontournable dans le cas de projets transverses. »




  Damien, chargé de mission en urbanisme




  Le comité de pilotage – s’il existe – sera donc l’un de vos interlocuteurs privilégiés. Cette structure temporaire, dissoute à l’issue de la mission, peut servir de relais de pouvoir du commanditaire. En toutes circonstances, elle a pour but de favoriser l’autonomie du projet en se distinguant de la hiérarchie formelle et de l’organisation permanente de l’entreprise.
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