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			Dans la série télévisée La Vipère noire (The Black Adder), l’un des personnages annonce fièrement : « J’ai un plan ingénieux. » (traduction approximative et personnelle). Pour ceux qui ont suivi tout ou partie des épisodes, ils savent que l’échec était une donnée redondante à chaque épisode. L’esprit d’une planification pourrait ici se résumer : planifier un projet sans prendre en compte l’environnement sera source d’échec si on ne dispose pas de ressources que l’on intégrera à l’envie au projet.

			En commençant la planification de projet au milieu des années quatre-vingt-dix, je constatais que beaucoup s’attachaient invariablement à la présentation du diagramme de Gantt bien que ce ne soit finalement qu’un accessoire. Ce diagramme, impressionnant quand il représente un projet de 150 tâches sur plusieurs années, prenait vite la forme d’une chose remarquable par sa complexité. Sans explication, sans analyse, il restait impénétrable et donc totalement inutilisable. Ceux qui y lisaient une information, souvent déterminante, prenaient l’allure de sorciers, au même titre que certains informaticiens qui, par téléphone, font la pluie et le beau temps sur un ordinateur.

			

			La différence entre ceux qui voulaient utiliser une planification et ceux qui l’utilisaient tenait au travail qu’ils avaient réalisé en amont. Ceux qui y lisaient comme dans un livre ouvert savaient ce que chaque point du projet représentait. Les autres ne voyaient que des liens, des briques, des flèches et des dates. Ils n’étaient pas au courant de toutes les finesses de l’opération en cours et des évolutions récentes. En clair, une planification est une représentation d’un projet. C’est un outil qui se partage entre des personnes qui travaillent sur le même sujet et qui ont un niveau d’information assez semblable.

			L’information diffusée par la planification est complexe. Cette dernière dépend du projet lui-même. Deux projets gérés différemment, sur la base d’une répartition différente des ressources, avec des responsables éparpillés dans une organisation ou, au contraire, intégrés dans le même service, ne vont pas engendrer les mêmes planifications. De plus, chaque projet est le reflet de la stratégie qu’on a voulu développer. Dès lors, deux projets, ordinairement similaires, mais développés à quelques mois ou quelques années d’intervalle, mèneront à des objectifs différents et donc à des planifications différentes. Un projet n’est pas isolé de son contexte et n’en devient pas indépendant.

			Sur cette base, la récupération d’une planification de projet déjà achevée, qui aurait prouvé sa pertinence, sa justesse et son utilité, pour gérer un projet futur est rarement appropriée. Ces deux planifications, placées à deux moments où la stratégie, l’environnement et les projets sont différents, ne peuvent pas aboutir au même résultat. S’il peut exister des éléments communs entre des projets, il ne peut pas y avoir des planifications identiques.

			Le chef de projet doit remettre son ouvrage sur la table (ou l’écran d’ordinateur). S’il est souvent destinataire de la stratégie, il ne doit pas en omettre des éléments qu’il est parfois le seul à connaître dans un milieu professionnel maintenant très spécialisé. Avant de poser les premières lignes de sa planification, il devra réfléchir à ce qui changera et à ce qui restera immuable lors du développement du projet. Se posera aussi la question de l’environnement du projet. Dans certains milieux, il n’est pas rare que la concurrence évolue très vite afin de se différencier ou pour s’appuyer sur des ressources aboutissant à acquérir une expérience plus rapide garantissant un coût de production plus faible et plus rapidement acquis. Les projets voient alors leur programme bouleverser et les jalons se modifier alors qu’on est en plein développement.

			

			À chaque contrainte, et selon les opportunités qui se présentent, des outils en matière de planification vous faciliteront le développement et l’analyse de solutions. Convaincre des partenaires (et des financeurs…) de la pertinence d’un projet à l’aide d’un diagramme de Gantt n’est pas toujours judicieux. Effectuer la même démarche sur la base d’une méthode PERT, beaucoup plus fine, puis achever sa démonstration avec un tableau présentant la charge de travail des ressources et toutes les optimisations réalisées a beaucoup plus de chances de réussir. Votre capacité d’analyse sera avérée et vous aurez ainsi rassuré vos interlocuteurs… à la condition d’avoir envisagé cette possibilité dans le scénario de votre projet.

			Loin de moi l’idée de faire un livre sur les stratégies d’entreprise. Un minimum de bagages dans le domaine, ainsi qu’une bonne paire d’yeux et d’oreilles, améliorent considérablement la pertinence du travail réalisé et transforme un projet lambda en un projet phare. Car la stratégie permet à l’entreprise de s’appuyer sur ses forces, celles-là mêmes qui sont les fondements des projets et de leurs planifications.

			Certains cas définis dans ce livre pourront sembler évidents. Il faut cependant avouer que les chefs de projet sont plus souvent la tête dans le guidon et ne prennent pas toujours la hauteur nécessaire à leur métier. Spécialisés dans le développement du projet, ces responsables en oublient parfois de pousser la bonne porte ou d’interroger une personne-ressource. Ils constatent que des informations leur auraient fait gagner en efficacité tout en éliminant stress et précipitation. Que penser de ce chef de projet qui constate après le lancement de son projet que la réglementation changera dans quelques mois… comme cela a été annoncé dans la presse depuis quelque temps ?

			Il est des projets dont – malheureusement – les objectifs sont bouleversés ou qui, ponctués de risques qu’il faut écarter au fur et à mesure de la progression, demeurent sur des rails. Ce management du projet ne peut se faire que si l’on connaît les spécificités du produit sur lequel on travaille, les buts de l’entreprise, l’âpreté de la concurrence, etc. Pour être tout à fait clair, il est inutile pour un chef de projet de parfaitement maîtriser l’outil de la planification, s’il ne maîtrise pas celui de la conduite de projet et s’il n’a aucune idée du cadre et de l’environnement du produit final.

			Chaque projet relève d’un scénario qui va permettre d’aboutir aux buts choisis. Ce scénario est nécessairement en phase avec l’esprit et la culture de l’entreprise. D’ailleurs, chaque scénario détermine des méthodologies et des processus de travail, souvent collectifs, idéalement intégrés et maîtrisés au sein de l’entreprise. La meilleure façon d’aboutir à un scénario logique et pertinent est de partir sur plusieurs hypothèses… dépendantes souvent elles-mêmes de la stratégie de l’entreprise et de son environnement. Il ne choquera personne qu’une planification de projet chez Ford USA ne ressemble pas à celle de chez Toyota.

			

			Le but de ce livre n’est donc pas seulement de savoir construire une planification mais de construire celle qui se rapproche le plus des besoins, des ressources disponibles, de la stratégie de l’entreprise ainsi que des variations de l’environnement lors du développement du projet. La stratégie est au service d’une planification sur-mesure, adaptée au contexte et présentant la meilleure fiabilité face aux risques. Tout cela est intimement lié à la gestion de projet évidemment. Cependant, je n’ai pas souhaité décrire tous les tenants et aboutissants du projet en employant les termes et jargons consacrés au métier. L’objectif de ce livre est de vulgariser la planification de projet, pas la gestion de projet.

			La planification est aussi un formidable outil de progrès. Des analyses successives permettent de faire émerger des zones plus ou moins dangereuses sur lesquelles il faut focaliser les ressources disponibles ou, au contraire, réduire la voilure pour limiter les coûts quand ils ne sont pas opportuns. Ces analyses facilitent la vie du projet et modifient la planification. Lors du déroulement du projet, elle n’aurait aucun sens sans suivi. Votre planification est le reflet de votre propre gestion ou, tout au moins, de la gestion maison, celle de votre entreprise et de sa stratégie.

			Paradoxalement, la création d’une planification commence en amont de la détermination des premières tâches, prend corps avec un logiciel de création de planification, s’affine lors des analyses, se modifie avec le suivi, s’achève enfin avec la fourniture des livrables pour engendrer un retour d’expérience, clair et concis, qui alimentera les projets futurs avant d’être clôturée.

			C’est cette démarche que je vous propose de partager.

		

	
		
			

			Introduction

			[image: ]

			
				
					
				
				
					
							
							Stratégie d’entreprise et planification de projet

						
					

				
			

			Si l’on doit parler stratégie, dans cet ouvrage ou en réunion, parions que personne ne parlera de la même chose. C’est là l’un des tout premiers enjeux d’une discussion de ce type : de quelle stratégie parle-t-on ?

			Le directeur, placé directement sous les directives du conseil d’administration, vous parlera évidemment de la stratégie située à son niveau. Généralement, c’est celle qui est la plus connue et, disons-le, la plus reconnue. C’est la stratégie de l’entreprise, peut-être la plus noble de toute parce que placée au plus haut de l’entreprise. Pourtant, ce n’est pas cette stratégie qui nous intéresse directement bien que nous l’évoquerons plus avant.

			

			Une autre stratégie, dénommée généralement stratégie de domaine ou business strategy est la plus pertinente pour répondre à nos besoins en matière de gestion de projet et de planification. Cette stratégie de domaine doit développer l’avantage concurrentiel de l’entreprise. Elle est tournée vers le client qui est souvent, mais pas systématiquement, le consommateur final. Naturellement, cette stratégie n’est pas issue de la seule pensée d’un chef de projet mais déployée selon les directives de la direction générale.

			Ce qui rend la stratégie parfois insaisissable pour les néophytes est le haut niveau d’interactions dans un même milieu. Pour un non-initié, ses connaissances et le jugement qu’il a du domaine concerné étant – très – réduits, une décision stratégique apparaît parfois, au premier abord, comme un non-sens alors qu’elle est le fruit d’une analyse et d’une longue réflexion.

			Anticiper les difficultés et composer avec la multitude de données, offrent une infinité de solutions et de possibilités alors même qu’une seule orientation sera choisie. Ce choix apparaît « pifométrique » pour certains alors qu’en réalité, c’est une vision objective qui a été définie pour ne pas prendre plus de risques que nécessaire.

			L’analyse de son secteur d’activité amène à définir :

			-  La clientèle (localisation, revenus, etc.).

			-  Le(s) besoin(s) que l’on cherche à satisfaire.

			-  La concurrence (déjà établie ou qui pourrait s’établir).

			-  Les technologies utilisées ainsi que leur position dans leur cycle de vie (en développement, mature, en déclin).

			-  Le marché (marché d’acheteur ou de vendeur, client captif, fournisseur exclusif, etc.).

			-  L’apparition de produits de substitution qui rendraient le(s) projet(s) futur(s) caduque(s).

			Dès lors, le positionnement de l’entreprise vis-à-vis de son environnement est plus clair. Les points forts et les points faibles sont énoncés. Il devient envisageable de s’appuyer sur les premiers, de minimiser l’impact des seconds ou de travailler à obtenir des ressources supplémentaires. Nous sommes déjà dans le jeu de la gestion de projet et de ses ressources.

			

			Pour dominer la concurrence et maîtriser tout ou partie des points listés ci-dessus, un choix parmi trois orientations s’effectue :

			-  Une domination par le coût : celui qui produit au coût le plus bas gagne en productivité comparé à ses concurrents tout en séduisant la clientèle par un prix potentiellement avantageux.

			-  Une différenciation des produits : on ne propose pas ce que le concurrent produit ; on segmente le marché afin de toucher une clientèle différente avec un prix de vente lui aussi différent.

			-  Une focalisation sur un type de produit précis, voire spécialisé : le produit est alors reconnu comme unique par la clientèle.

			Il est possible de combiner ces trois orientations avec plus ou moins de subtilité.

			
				
					
				
				
					
							
							Pour le chef de projet

						
					

				
			

			Si, généralement, les chefs de projet comprennent et savent gérer leur projet, s’ils parviennent aussi à créer et à suivre une planification, la stratégie est une activité bien différente. Celle-ci existe sur plusieurs strates de l’organisation, bien que les enjeux ne soient pas les mêmes. Il est toujours incroyable de constater que beaucoup d’entreprises n’ont aucune stratégie. Discuter avec ces dirigeants revient à partager un long moment de désillusion. Ainsi, dans une entreprise spécialisée en mécanique, il m’était confié qu’on ne voyait pas suffisamment loin pour avoir une stratégie. Le quotidien se gérait à la petite semaine et chaque année passée était une victoire.

			C’est ainsi que certains chefs de projet deviennent stratèges quand ils constatent que l’encadrement n’assume pas ses responsabilités et renvoie invariablement au chef de projet des décisions qui ne lui appartiennent pas. Si l’on veut poursuivre (le go) ou, au contraire, arrêter un projet (le no go), il faut parfois avoir d’autres éléments en main que la seule vision du projet. Si ce n’est pas – toujours – le métier du chef de projet (ou du directeur de projet), il est de sa responsabilité de ne pas emmener l’entreprise sur un terrain dangereux pour sa survie.

			

			Par ailleurs, selon les entreprises, leur structure, leur culture et leurs habitudes, le chef de projet va se voir confier le projet à des stades différents. On trouvera des organisations où le chef de projet est chargé de la prospection. Dans ce cas, cette dernière doit cadrer avec la stratégie d’entreprise. Dans d’autres cas, le projet est transmis au chef de projet bien après la phase d’analyse du besoin. À ce moment-là, la marge de manœuvre en matière de stratégie (de domaine) est plus réduite.

			La difficulté à élaborer une stratégie tient généralement aux nombreuses dépendances qu’il faut imaginer entre technique, communication, ressources, besoins, contraintes, etc. Quand il n’est possible d’intervenir que sur une – petite – part de l’organisation, celle sur laquelle on a la main au regard de sa position dans l’organigramme, on pense que le développement d’une stratégie est limité, voire impossible.

			Il ne faut pas considérer la stratégie comme une méthode permettant d’adapter l’environnement, les intervenants, les partenaires extérieurs ou les concurrents, à sa propre vision de l’avenir. La stratégie ne consiste pas à faire remonter l’eau tombée du ciel mais plutôt à savoir comment elle sera employée, dans quel délai, à quels usages, etc. La stratégie est par conséquent bien plus une technique permettant d’accompagner que de contraindre.

			La stratégie nécessite un premier élément incontournable : il faut comprendre votre environnement et les possibilités de changement qui seront imposées ou à votre disposition. Très clairement, la stratégie implique que vous maîtrisiez votre sujet ou, tout au moins, que vous soyez capable de collecter et de traiter des informations.

			Par ailleurs, la démarche stratégique inclut de percevoir les changements, souhaités ou constatés, qui viendront d’autres entreprises, de personnes (interne ou externe), de la réglementation, etc. Un classement (favorable, neutre, défavorable) est envisageable pour chacune de ces entités. Selon vos constats, vous opérerez, par exemple, des aménagements à votre planification en évitant soigneusement la communication auprès des entités opposantes au projet. À l’inverse vous verserez les informations vers celles qui sont favorables et vous aurez une communication spécifique auprès de celles qui sont neutres, afin qu’elles deviennent vos alliés. Sur la base de ces premières informations, chercher à réaliser une validation collective afin de noyer les avis défavorables, provenant des opposants, parmi une multitude d’avis favorables s’avérerait judicieux. On appellera aussi à la concertation afin d’apaiser les échanges pour au final minimiser les remarques négatives. Un projet qui se développe dans un cadre défavorable n’engendrera pas une planification identique à un projet où toutes les entités souhaitent et ont besoin d’aboutir.

			

			Par exemple, dans un projet de construction, pour séduire des financeurs, vous axerez votre démarche vers le rendement et les avantages financiers. Cependant, si le projet de construction se place dans un cadre emblématique, dans un quartier très recherché ou à proximité d’une institution célèbre, le côté financier perdra de son intérêt premier. Autre exemple, pour séduire le gestionnaire d’un projet immobilier, surtout si ce gestionnaire souhaite intervenir sur le développement du projet, on lui démontrera tous les avantages de la future construction. Chacune de ces démarches, que l’on doit analyser avant que ne débute le projet, nécessitera un temps de collecte et de traitement pour être ensuite intégrée dans votre planification.

			Il n’est possible d’intervenir que si l’on dispose d’un lien avec les entités de son environnement. Il faut créer ce lien s’il n’existe pas. Parfois, la quasi-totalité de la stratégie consiste à tisser un réseau, l’intervention auprès des personnes devient secondaire. Un rapport sera créé et entretenu avec ceux qui apportent une ressource forte au projet. Un lien différent sera cultivé auprès des partenaires uniquement financiers et un contact minimal et ponctuel restera la norme pour ceux qui nuisent au projet et à son aboutissement mais qu’il faut, pour une raison ou pour une autre, informer.

			La temporalité des actions stratégiques a aussi son importance. Une action dont les conséquences seront longues ou courtes, une action brève à un instant précis ou des actions multiples à intervalles irréguliers, n’ont pas le même but, ni la même portée et ne réclament pas les mêmes ressources. Par ailleurs, certains interlocuteurs ne peuvent être contactés que ponctuellement alors que d’autres souhaitent avoir des échanges sur la durée.

			

			« N’attends pas que les événements arrivent comme tu le souhaites ; décide de vouloir ce qui arrive et tu seras heureux. »

			Le Manuel d’Epictète - IIe siècle

			
				
					
				
				
					
							
							Par progression

						
					

				
			

			Si l’on devait se risquer à une analogie, la stratégie est le besoin entre un état initial et un état futur (ou souhaité). Cette stratégie est ce qui nous permet de progresser vers le but que nous nous sommes fixé. Par exemple, si nous cherchons à recruter précisément une personne, nous allons rechercher les éléments nous permettant de l’amener à candidater dans notre organisation. La démarche serait de rencontrer cette personne en lui présentant les avantages qu’elle n’a pas sur son poste actuel, les objectifs de l’entreprise ou les moyens qui seraient mis à sa disposition. On finirait par évoquer les détails comme, par exemple, la date de recrutement.

			Votre stratégie se met en œuvre afin de tendre vers les objectifs définis au travers d’un scénario. La stratégie est une démarche de transition avec un début et une fin, des moments de tourmente et de calme, des actions et des attentes. Ce dernier point est malheureusement parfois oublié et quelques-uns ne peuvent pas s’empêcher d’agir quand il est urgent de ne rien faire. La patience est aussi une clé.

			Le projet doit respecter les capacités stratégiques de l’entreprise. Un projet – trop – ambitieux va solliciter la stratégie au-delà de ce qu’elle est capable de fournir, le besoin ne sera pas couvert et le but ne sera pas atteint. Dans ce cas il serait facile d’incriminer la stratégie alors que dans les faits c’est bien le projet qu’il faudrait remettre en cause.

			Tout est-il stratégie ? C’est, a priori, la question qu’il faut se poser avant de s’engager plus avant. Dans notre quotidien, pris au sens de l’individu et pas celui du milieu professionnel, nous ne mettons pas en œuvre des stratégies complexes. À partir de quand et dans quelles circonstances la stratégie a sa légitimité d’être ? Sans rechercher dans l’histoire, sans se plonger dans les ouvrages présentant les prémices des stratégies guerrières et politiques (Sun Tzu et Nicolas Machiavel en tête), nous accepterons que la stratégie émerge quand un projet implique tout ou partie de l’environnement. Pour être encore un peu plus pragmatique : un projet qui ne concerne que vous seul ne nécessite pas de développer une stratégie. Un projet qui touche à votre environnement ou dont l’environnement modifierait le projet requerra une stratégie.

			

			C’est la prise en compte de l’environnement qui pose la première difficulté. Lors de l’élaboration du projet, nous ne disposons que des informations concernant l’environnement d’aujourd’hui (et encore faut-il avoir la certitude de les collecter en intégralité et avec fiabilité). Or, le projet va se dérouler dans le temps, dans un environnement changeant, variable, hostile ou, au contraire, favorable. La stabilité de l’environnement n’est jamais acquise bien que, selon les domaines, les environnements sont plus ou moins changeants. À moins de disposer d’une boule de cristal exceptionnellement efficace, il ne sera pas possible de déterminer avec certitude l’évolution de l’environnement dans les mois et années qui suivent le lancement d’un projet. La démarche va par conséquent consister à formuler des hypothèses dans lesquelles l’organisation va se reconnaître et imaginer son environnement futur.

			La stratégie ne se suffit pas à elle-même. Ce n’est pas parce que vous engagez une démarche stratégique que vous allez parvenir au but que vous vous êtes fixé. Pour aller encore plus loin : ce n’est pas parce que vous engagez une démarche stratégique que vous allez avancer. La stratégie implique que vous disposiez de moyens. Ainsi, il est des projets qui vont avant tout nécessiter une énorme débauche technique, un investissement important en communication, ou encore, un management colossal. L’environnement étant par nature changeant, il n’est pas impossible que les ressources employées hier soient très différentes de celles développées demain.

			Il existe un front où progressent ensemble le projet et la stratégie. La temporalité des actions doit rester proche sans quoi un projet sera mis en difficulté par une stratégie en retard et même, sur des cas extrêmes, en avance. Par exemple, une stratégie qui tend à offrir une technicité particulière aux produits de l’entreprise, ne sera envisageable pour un produit en particulier si et seulement si la stratégie est entièrement développée (y compris le service après-vente) au moment où le projet aboutit. Une stratégie de modernisation des outils ne doit pas mettre le développement d’un projet en difficulté. Le projet demeure cohérent avec son environnement, quoi qu’il arrive.

			

			Par le biais de planifications liées, il est possible d’attacher des planifications entre elles, afin d’obtenir des développements synchronisés de certains projets. Cette simultanéité n’est possible que si l’on connaît les enjeux stratégiques de son entreprise.

			
				
					
				
				
					
							
							Des entreprises différentes

						
					

				
			

			Prenons de la hauteur, et constatons que les entreprises sont souvent très différentes les unes des autres, alors même qu’elles travaillent dans le même milieu. Des entreprises différentes vont nécessairement développer et gérer leurs projets différemment (heureusement d’ailleurs) avec des spécificités quant à leur stratégie d’entreprise.

			Une start-up vieille de quelques mois, inconnue du grand public, n’a pas la même histoire qu’une entreprise reconnue à l’internationale depuis des dizaines d’années. Si cela semble évident, les différences induites par l’histoire de l’entreprise engendrent une gestion des projets et des planifications distinctes.

			Les entreprises établies de longue date disposent généralement d’une structure plus élaborée qu’une jeune entreprise. Cette dernière se modèle plus facilement puisqu’elle n’a pas pris le temps de structurer des habitudes de travail. Grâce à ses dimensions (nombre d’employés, filiales, international, etc.) une entreprise sera composée d’une multitude de directions, de services administratifs aguerris à la plupart des processus de l’entreprise, souvent avec un formalisme établi. Par ailleurs, les grandes entreprises doivent parfois faire face à des difficultés de communication et de cloisonnement qui rendent interminable la validation d’une planification avec plusieurs allers-retours. Dès lors, la planification sera plus souple et plus facile à créer dans une petite entreprise où les acteurs ne seront pas culturellement imprégnés et figés dans une méthodologie maison.

			

			Une petite entreprise a aussi une division du travail forcément plus faible qu’une entreprise plus grosse. Cette dernière, avec plus d’employés, spécialise l’activité de chaque employé. Pour un projet donné, une planification dans une TPE ou une PME aura, par conséquent, moins de tâches et mois de ressources qu’un projet équivalent dans une grande entreprise. Le niveau de précision, de suivi et l’identification des risques s’en trouveront réduits.

			Les liens entre services et directions influent indirectement sur la construction d’une planification (et sur la gestion de projet). Une direction juridique qui critique avec force et conviction les activités des autres services va engendrer du formalisme de la part de ces derniers. À moins d’être identifié comme un facteur de mauvaise performance (ce qui sera rare dans une grosse et ancienne entreprise) ce formalisme se retrouvera dans le projet et, nécessairement, dans la planification. Dans une petite et jeune entreprise, il sera plus aisé de modifier cette habitude.

			Le chef de projet devra aussi veiller à ne pas tomber dans le piège des modes. La gestion de projet et la planification, n’échappent pas aux nouveaux paradigmes qui veulent changer les manières de penser (et de faire) sur la base de deux ou trois articles vus dans une presse à bas prix. Il faut noter que les techniques en matière de projet et de planifications sont très longues à être changées. Une lecture, même assidue, sur plusieurs années, d’ouvrages de référence, ne devrait vous faire opérer que de petites modifications dans vos planifications. Si, en quelques années, vous changez du tout au tout une organisation qui a pourtant fait ses preuves, la méfiance est de mise.

			
				
					
				
				
					
							
							Hétérogénéité des acteurs

						
					

				
			

			La stratégie est aussi un projet. Il est courant d’être confronté à des personnes défavorables. Quand ces personnes sont extérieures à l’organisation, leur implication dans le projet est moindre que quand elles sont intégrées au projet. Ainsi, une démarche stratégique doit nécessairement impliquer des personnes et les maintenir orientées dans le sens du projet (c’est un des enjeux de la stratégie). Si des personnes viennent à changer d’orientation et à se retourner contre la stratégie, il est très probable que les objectifs ne seront pas remplis. Ainsi, ce qu’on nomme habituellement la motivation est un élément indissociable de la stratégie qui doit être maintenue dans le bon sens. La stratégie n’est donc pas une action individuelle, c’est un travail collectif où l’écart d’une seule personne impliquera une déviation de l’ensemble. Le management devient une donnée primordiale.

			

			Implicitement, le groupe (comprendre les employés, les travailleurs, les acteurs, etc.) est un élément de la stratégie sans quoi il n’est pas possible de motiver les personnes au travers d’un projet qu’elles ne connaissent pas et/ou au travers duquel elles ne se reconnaissent pas. Si chaque membre du groupe n’a pas intérêt à agir pour atteindre le but fixé, la motivation ne sera pas maximale. On va généralement trouver trois types de personnes au sein de l’organisation au moment où la stratégie va être déployée :

			-  Groupe 1 : celles qui sont motivées par le projet et qui s’y reconnaissent ; elles mettront toute leur énergie, leur savoir, leur savoir-faire et leur savoir-être pour atteindre les objectifs fixés.

			-  Groupe 2 : celles qui sont peu motivées et/ou qui ne se reconnaissent que partiellement dans le projet ; elles travailleront dans le sens du projet à la condition que le projet ne prenne pas une tournure qui les fasse verser dans le groupe 3 ; le but est de convaincre ces personnes à passer rapidement dans le groupe 1.

			-  Groupe 3 : celles qui ne sont pas motivées et qui ne se reconnaissent pas dans le projet ; le but est d’évincer ces personnes du projet ou de les convaincre à passer dans le groupe 2 rapidement et/ou de les faire travailler sur des missions de faible ampleur.

			Il faut naturellement travailler à ce que les personnes des groupes inférieurs ne viennent pas, avec des informations néfastes, contaminer celles du groupe 1. Il y a un travail sur le fond et la forme de la communication ainsi qu’une démarche de cadrage des quelques employés à risque.

			On ne mélangera pas les tâches et les ressources de ces trois groupes afin de ne pas risquer une contamination et une démotivation généralisée. Pour reprendre un exemple vécu, un groupe projet (constitué uniquement de volontaires) au milieu des années 2000 travaillait sur le développement d’une démarche ISO 14000. En tout début de réunion, une personne particulièrement démotivée a pris la parole. Elle constatait que le travail n’avançait pas et que les employés de l’entreprise ne formulaient jamais rien de positif envers le groupe. En quelques minutes, le résultat fut dévastateur et il devint particulièrement difficile au chef de projet d’achever la réunion. Les semaines suivantes, les membres actifs du groupe se réduisirent environ de moitié. La bonne attitude du chef de projet aurait dû être de partager le groupe projet en deux ou trois entités distinctes car, malheureusement, la prise de parole de l’employé cité ci-dessus était prévisible.

			

			Ce constat implique que la planification soit validée seulement après avoir pris connaissance des différents intervenants du projet. En cas de risque avéré venant de l’un d’entre eux, des modifications de la planification et de la gestion du projet seront arbitrées.

			
				
					
				
				
					
							
							Cadrer la démarche

						
					

				
			

			Afin de ne pas déborder du sujet de fond de votre stratégie, il est nécessaire de cadrer votre domaine d’activité, ce dans quoi vous souhaitez rester ou, ce vers quoi vous ne voulez pas aller. Pour construire ce cadre à votre stratégie, il est par exemple possible d’opérer un retour en arrière de 10 ou 15 ans de l’activité. Les employés les plus anciens trouveront la méthode inhabituelle de se tourner vers le passé. Qu’est-ce qui n’a pas changé durant toutes ces années dans votre activité ? Qu’est-ce qui est demeuré invariablement présent ou, au contraire, immanquablement absent ? Qu’est-ce qu’on n’a jamais souhaité faire ? Quels sont les objectifs qui ont émergé à plusieurs reprises ? Qu’est-ce que les employés ont demandé à plusieurs reprises ? Qu’ont-ils toujours refusé ?

			La stratégie repose sur des piliers de connaissances, d’informations collectées et analysées comme nous l’avons dit précédemment. Vos orientations seront en partie le fruit des connaissances que vous aurez constituées. Dès lors, les prémices de la stratégie et du projet qui en découlent seront d’autant plus pertinentes que vous aurez pris le temps de savoir où vous en êtes et de comprendre ce vers quoi vous voulez aller. La stratégie n’est pas qu’une action de changements, c’est aussi l’observation dans une fourchette de temps très large et dépendante de votre activité.

			

			On constatera que, selon l’état de l’organisation, la stratégie sera plus ou moins développée. Pour certains, l’objectif est très clairement de pouvoir atteindre un but faible au regard d’un environnement contraignant, de maigres ressources ou d’une vision limitée dans le temps. On est là sur des progressions réduites, aux marges de manœuvre étroites. À l’opposé, on trouve des entreprises avec des projets ambitieux sur plusieurs années : les ressources et les changements sont importants. Comme nous l’avons dit plus haut, la stratégie est liée à la capacité de l’organisation à s’y investir. Cependant, même si les ressources sont limitées, la stratégie cherche à créer un environnement propice au maintien de l’activité de l’organisation, à sa survie et à la pérennité des emplois. Ainsi, certaines stratégies sont entièrement tournées vers cette pérennité sans qu’il n’existe de projet d’envergure.

			La stratégie peut déstructurer ou au contraire structurer une organisation. Un mauvais choix stratégique fera que les employés ne s’y reconnaîtront pas, voire le jugeront inadapté ou dangereux pour la poursuite de l’activité. Ainsi, il est des stratégies où l’on affiche clairement le souhait de réorganiser alors même que personne n’a jamais constaté ce besoin. Implicitement, ne se reconnaissant pas dans le projet, les employés ne vont pas s’y investir, ce qui fera échouer, au moins en partie, la démarche. Il existe cependant des stratégies où une partie seulement des employés s’y reconnaissent. On observera alors que l’entreprise se morcelle en groupes d’intérêt. Il y aura d’un côté ceux qui pensent tirer leur épingle du jeu et qui vont suivre la stratégie édictée. Il y a ceux qui ne verront dans cette stratégie que des risques pour eux-mêmes et/ou pour l’entreprise et qui freineront, voire saboteront, la démarche. Il y aura aussi des indécis qui passeront d’un groupe à l’autre sans prévenir, au regard des informations qui leur seront communiquées.

			Ainsi, dans une organisation qui devait être refondue suite à l’engagement d’une démarche stratégique, on a vu des employés favorables chercher à convaincre d’autres de leurs collègues du bien-fondé de la stratégie de l’entreprise. Mais, après la mise en œuvre de la stratégie et les impacts sur leurs missions quotidiennes, ces premières personnes devenaient de farouches défenseurs de l’organisation précédente. La stratégie doit être perçue comme quelque chose de cohérent et pertinent pour que les agents s’y reconnaissent et s’y investissent durablement.

			

			La stratégie ne peut réussir que si elle considère l’état existant et pas seulement l’état futur. Une organisation prend en compte, entre autres, sa stabilité, les souhaits des ressources actuellement en place, ce qu’elles souhaitent pour leur avenir individuel et commun. L’ampleur et la portée de la stratégie (le chemin à parcourir) seront des éléments complémentaires qui devront être dépendants des premiers. Par exemple, une organisation sans ressources très stables avec des employés qui n’ont pas le souhait de se projeter dans une stratégie forte à moyen terme (3-5 ans), ne pourra pas évoluer rapidement. Seules de petites stratégies à court terme permettront d’opérer des changements. Il est ainsi de certains domaines conservateurs. Les projets de l’entreprise devront prendre acte des stratégies longues et courtes dans leur déroulement et les planifications qui en découlent devront, elles aussi, en tenir compte.

			La stratégie est un ensemble où tout se tient, tout s’équilibre. Il n’est pas de stratégie sans ressources, sans envie, sans projection. On ne parle naturellement pas de celles de l’encadrement, de la politique qui initiera tout mais bien des ressources, des envies et des projections de tout ce qui est touché par la stratégie. S’il existe toujours des individus qui se dresseront contre un projet, ceux-ci ne représentent pas tout le groupe et leur intervention isolée n’entravera pas les possibilités de changement aussi bien de l’organisation que de son environnement. Par ailleurs, si les missions et les tâches des employés défavorables au projet demeurent isolées, les répercussions resteront minimes sur la stratégie déployée et ce, d’autant plus, qu’on aura distingué en amont les attitudes de chacun.

			Une stratégie volontaire doit construire une porte de sortie pour les employés qui souhaitent partir quand ils ne se reconnaissent plus dans le projet d’entreprise. Permettre la mobilité et autoriser les employés à faire un choix professionnel au moment où l’organisation se transforme, c’est aussi transmettre l’information qu’il est possible de changer l’organisation sans pour autant contraindre la ressource humaine à changer en même temps qu’elle. Devenue une proposition de changement avec la possibilité d’y adhérer sans y être forcé, la stratégie devient immédiatement plus facile à intégrer.

			
				
					
				
				
					
							
							

							Les environnements

						
					

				
			

			Le point de départ de toute stratégie, la connaissance de son environnement, est un sujet délicat. Il n’y a pas de méthode ou de règle établie. Cela reviendrait à connaître une infinité d’environnements qui correspondent à une infinité de situations (services, direction, entreprise, domaine, taille, mission, budget, secteur géographique, etc.). L’environnement est l’ensemble des éléments qui ont un impact sur la performance et les projets de l’entreprise.

			Cet environnement se partage en deux parties. La première regroupe des aspects extérieurs, que toutes les entreprises de tous les marchés partagent.

			Ordinairement, on considère comme premier indicateur la démographie. Les variations de population, la natalité et l’évolution de la pyramide des âges permettent de projeter, pour une part, des contraintes auxquelles sera soumis l’environnement à venir. Il est aisé de construire un indicateur assez précis d’autant que les recensements successifs permettent de préciser les – courtes – variations.

			Un second indicateur est l’économie. Le taux de croissance, l’industrialisation, les ressources, la stabilité et les conséquences locales et nationales sont autant d’éléments qui permettent de matérialiser ce que sera l’économie de demain, à plusieurs échelles et, aussi, ce qu’elle ne sera pas. On constate que l’économie est fluctuante. Les crises, financières ou pas, se succèdent et donnent du fil à retordre aux bourses mondiales ainsi qu’aux banques centrales. L’observation fine est requise mais, pour rester objectif, les analyses font souvent la part belle à ce qui vient de se passer et non pas à ce qui se passera. La stratégie peut se retrouver très vite chamboulée par des mouvements économiques. Les scénarios doivent prendre en compte des modifications de ce type. Ainsi, le milieu de la construction avait toutes les peines à trouver des entreprises disponibles à des prix convenables au milieu des années 2000. Une fois la première crise financière passée, il est devenu plus aisé de trouver des entreprises à des prix acceptables.

			

			La politique menée et les conséquences juridiques sont souvent liées, que ce soit au niveau international, national ou local. Sur des sujets très variables, les uns interagissent sur les autres. L’observation des mouvements, des tendances, des volontés, offrira des indices sur ce que sera la politique de demain et d’après-demain. Les propositions de lois, les déclarations de ministres ou d’ONG sont autant d’indicateurs qu’il faut savoir décrypter et prendre en compte pour, quand ils deviennent redondants, être intégrés dans la stratégie. Ces indicateurs sont plus faciles à construire sur le moyen et le long terme. Les changements brutaux de politiques sont rares et souvent considérés comme néfastes car ils sortent du cadre stratégique des entreprises.

			Les modifications sociologiques en apprennent beaucoup sur les besoins émergents de la clientèle, sur ce qui devient intolérable ou tendance.

			Les changements et révolutions technologiques sont des trains à prendre rapidement car, une fois lancés, ceux qui ne sont pas à l’intérieur, risquent de perdre pied dans leur secteur d’activité. Il est cependant complexe d’apprécier les nouvelles techniques avant leur mise sur le marché. Sans standard établi, sans connaître les réactions de la clientèle, certains paris ressemblent à un jeu de pile ou face. Dans cet océan, des entreprises tentent la mise en œuvre de leur propre standard.

			La seconde partie de l’environnement regroupe tous les éléments propres à un secteur d’activité particulier. On cherche à connaître la façon dont le milieu est structuré.

			L’identification des acteurs de l’environnement qui va de l’association locale jusqu’à l’État en passant par la liste des concurrents et ceux qui voudraient – ou pourraient – s’implanter. Qui intervient dans votre environnement ? Qui est crédible ? Qui pèse dans la balance ? Dans quel sens ? Qui représente une opposition ? Qui est votre allié ? Qui vous ressemble ?

			Les fournisseurs sont un excellent indicateur de votre position dans le marché. Sont-ils influents ? Dépendez-vous d’eux (fournisseurs incontournables dits concentrés) ou est-ce eux qui dépendent de vous (fournisseurs fragmentés) ? La relation est-elle fiable dans le temps ? Êtes-vous face à des fournisseurs en réseau, rattachés à une chambre nationale ou à un syndicat ? Les coûts en cas de changement de fournisseur sont-ils importants ? Est-ce que la qualité du projet dépend de la valeur des produits qui vous sont fournis ? Dans le cas d’une pression jugée excessive de la part des fournisseurs (concentrés), une entreprise peut avoir le choix de racheter un concurrent pour devenir un acteur plus important face aux fournisseurs en réduisant ainsi la pression qu’on lui exerce. Il est aussi possible de racheter un fournisseur (intégration). Lors du développement d’un projet, la démarche vis-à-vis d’un fournisseur sera différente selon que l’on est en position de force, de faiblesse ou dans une relation de partenariat. Notez que toutes les entreprises sont obligatoirement d’une part client et d’autre part fournisseur : l’analyse vaut aussi bien en amont qu’en aval de l’entreprise. Pour un projet, développer la gestion des risques voudrait qu’on effectue une analyse approfondie des fournisseurs et des clients afin de se prémunir de bouleversements les concernant.

			

			L’émergence de nouveaux produits, généralement d’un meilleur rapport qualité/prix, provoque des modifications importantes de l’environnement. La maîtrise de nouvelles techniques de fabrication et de nouvelles technologies transforme les rapports entre clients et fournisseurs. Le projet s’appuiera à rechercher ces innovations, à les développer ou, au contraire, à maintenir les technologies des produits existants. Les délais indiqués dans une planification seront très différents selon que l’on est dans une phase de recherche et développement ou dans une démarche de maintien de produits existants.

			La survenue de nouveaux acteurs est toujours à craindre (ou à souhaiter). Concurrents, clients ou fournisseurs, ils peuvent modifier une position dominante ou la créer. Par exemple, un fournisseur qui est en position fragmenté deviendrait un acteur plus important au cas où il rachèterait l’un de ses concurrents. Vos marges de négociation seraient alors réduites. À l’inverse, un nouveau fournisseur qui souhaitera entrer dans un secteur d’activité, pourra réduire une position dominante et vous offrir de nouvelles possibilités pour votre prochain projet. Ces nouveaux acteurs ne pourront cependant entrer dans votre environnement qu’à la condition que les barrières ne soient pas bardées d’obstacles. Or ces barrières sont nombreuses : réglementaire, coût d’investissement, croissance du marché, présence d’entreprises dominantes, etc. Bien que rien ne soit infranchissable, certains marchés sont plus faciles à pénétrer que d’autres. Dans le milieu du bâtiment, par exemple, la concurrence est forte et les barrières faibles sur les travaux de peinture (investissements faibles pour entrer sur le marché). En revanche, dans le domaine des réseaux ou du terrassement, la concurrence est beaucoup plus réduite au regard des investissements conséquents à engager (engins de terrassement, technicité des réseaux, etc.). Des projets vont donc systématiquement utiliser des fournisseurs différents au regard d’une concurrence élevée et de l’émergence régulière de nouveaux acteurs. Dans d’autres cas, la concurrence entre fournisseurs est limitée, les nouveaux acteurs plus rares. Le projet pourra alors se développer selon des schémas connus et des délais généralement mieux maîtrisés.

			

			Votre position vis-à-vis des entreprises concurrentes est évidemment un facteur important. Entre le leader d’un secteur concentré et une petite entreprise dans une activité émergente, les projets ne seront pas identiques et gérés de façon similaire. Une concurrence vive (entreprises nombreuses sur un marché fragmenté) va engendrer une grande rivalité. Si les produits sont semblables, la difficulté va être de différencier le produit ou l’image de l’entreprise afin que le prix ne soit pas le seul critère d’appréciation (guerre des prix).

			La lecture de la presse spécialisée (économie, technologique, métiers, etc.), des syndicats professionnels, des bilans comptables, des sites Internet des concurrents ainsi que les analyses et remarques (spécialiste reconnu ou simple client déçu) sont autant de sources d’information de l’environnement.

			
				
					
				
				
					
							
							Entre concurrents

						
					

				
			

			L’analyse de la concurrence vous apprend beaucoup sur ce qui marche et sur ce qui ne marche pas. Comme en compétition automobile, copier ce qui semble fonctionner chez un adversaire ou tester des solutions analogues peut s’avérer très payant tout en vous évitant de longues démarches de recherche. Tout n’est pas – heureusement ou malheureusement – copiable. Des données attirent l’attention et amènent à modifier certains de vos projets :

			-  Emprise géographique (client ou fournisseur). Cela implique de connaître, par exemple, les secteurs où la concurrence est moins forte. Il existe éventuellement des fournisseurs éloignés ou des gisements de clientèle plus abondants. Si les déplacements sur le terrain apparaissent comme incontournables dans vos planifications, les délais, les ressources et les contraintes seront différents selon l’emprise géographique.

			

			-  Gamme de produits. Des gammes diversifiées et étendues touchent théoriquement une clientèle plus large mais nécessitent des sources d’approvisionnement plus importantes. Au-delà d’une gamme classique, il existe des niches où les volumes sont moins importants mais les marges plus grandes. Comme le font maintenant les constructeurs automobiles, le développement en parallèle de plusieurs produits par le biais de plate-formes identiques permet d’économiser des ressources. Cela implique des tâches communes à plusieurs planifications (planifications liées).

			-  Type de client. Dans un même secteur, les clients recouvrent plusieurs profils. Par exemple, dans le domaine de l’immobilier, un primo accédant n’a pas les mêmes capacités d’acquisition qu’un propriétaire ayant déjà acquis et payé son appartement. De la même façon, si l’on compare des marques de voitures de sport, les profils des clients sont différents. Les acquéreurs d’Aston Martin, de Ferrari ou de Porsche, n’ont pas les mêmes caractéristiques. L’identification des besoins du client est une tâche ardue.

			-  Le niveau d’intégration (disposer de fournisseurs et/ou de clients propres à l’entreprise ou au groupe) explique parfois une différence de rapport qualité/prix ou des marges plus importantes. Les échanges au sein d’un même groupe sont plus faciles et le montage du projet est différent comparé à des projets où fournisseurs et clients n’ont que des liens contractuels.

			À noter que les concurrents se répartissent entre plusieurs sous-groupes. Par exemple dans le milieu de la construction immobilière, il existe les constructeurs de logements collectifs, de maisons individuelles, de bâtiments tertiaires, etc. La concurrence s’établit donc entre les sous-groupes et au sein de chaque sous-groupe. Dans l’exemple cité, une partie de la clientèle peut migrer entre les deux sous-groupes logements collectifs et maison individuelle. Les projets développés doivent prendre en compte cette possibilité afin d’attirer éventuellement la clientèle d’un autre sous-groupe tout en demeurant attractif pour la clientèle du sous-groupe initial. L’analyse de votre seul sous-groupe, si elle est nécessaire, n’est pas suffisante.

			La pertinence d’une stratégie est à comparer à ce que font vos concurrents et aux modifications de votre environnement. En répondant aussi complètement que possible aux questions suivantes, vous aurez les premiers éléments en main :

			-  Que font mes concurrents depuis 3 ans ?

			-  Que font-ils depuis ces 12 derniers mois ?

			-  Quelles stratégies ont été employées ?

			

			-  Y a-t-il une stratégie inemployée parmi mes concurrents ?

			-  La maturité de leur stratégie est-elle atteinte (passage à une autre stratégie) ou sont-ils encore en train de monter en puissance ?

			-  Que disent leurs bilans comptables ?

			-  Comment sont classés les produits actuellement sur le marché ? Y a-t-il des niches possibles ?

			-  Y a-t-il des contraintes culturelles sur le marché ?

			-  Mes concurrents ont-ils confiance dans le futur du marché ? Investissent-ils ou sont-ils réticents à le faire ?

			-  Y a-t-il eu dernièrement des cessions ou des acquisitions ?

			-  Est-ce que mes concurrents perçoivent ma stratégie ?

			-  Quelles informations peuvent-ils avoir sur mon entreprise ?

			-  Quels messages – vrais ou faux, justes ou erronés – m’est-il possible de transmettre à la concurrence ?

			Cette analyse de la concurrence a aussi du sens quand elle s’emploie à trouver les points communs entre concurrents. Ainsi, des rapprochements au sein de la concurrence vous amèneront à modifier votre propre stratégie. Déterminer les concurrents avec lesquels vous avez des points communs afin de faciliter la concentration du milieu, peut s’avérer très judicieux. Il est, par exemple, possible de développer des éléments communs avec les fournisseurs identiques pour réduire les coûts d’approvisionnement ou utiliser des services conjoints pour la distribution et/ou le stockage. Là encore, les répercussions sur les projets sont nombreuses.

			
				
					
				
				
					
							
							

							Traverser l’inconnu

						
					

				
			

			Pour atteindre le ou les objectifs que l’on s’est fixés, il faut très probablement traverser une période où les aléas bousculeront le quotidien et les programmes qui auront été – même très sérieusement – construits. Le cheminement, la succession des programmes et des projets que vous allez imaginer ne sera peut-être pas ce qui sera réalisé in fine. Comment s’en sortir quand l’adversité, analysée comme peu importante, se développe ? Que faire au moment où l’infranchissable se dresse face à vous ?

			La première chose à considérer est la teneur de la stratégie face à son environnement. Si vos projets restent sans enjeu pour la concurrence ou, au contraire, s’ils lui sont fatals, vous ferez face à des réactions plus ou moins vives. Par exemple, une entreprise avait misé une bonne part de son développement dans une innovation, très efficace et qui répondait aux besoins des utilisateurs mais qui créait un standard que seule cette entreprise possédait. Lors de la présentation au public, la concurrence a tout de suite perçu les difficultés que cela leur poserait. Cette concurrence a donc développé un standard libre que toutes les entreprises pouvaient utiliser. Pour le client le recours à l’un ou à l’autre des standards implique un choix définitif dont dépendent d’autres équipements. Pour être un peu plus général, la stratégie que vous allez employer accompagne-t-elle les stratégies concurrentes et l’environnement du milieu (développement de niches, progressions techniques ouvertes à tous, etc.) ou s’agit-il de contrer et de se confronter à la concurrence et à son environnement ? Dans le premier cas, le choix stratégique n’engendrera théoriquement pas de réaction. Dans le second, il est évident qu’il y aura des répliques de la part de vos concurrents. On remarquera que ces deux principes sont souvent ceux que l’on retrouve dans les grandes réformes des différents gouvernements. Ces derniers annoncent généralement que leur stratégie est d’accompagner le développement alors que l’opposition considère quasi systématiquement qu’il s’agit plutôt de profondément modifier l’environnement.

			La deuxième est la rapidité de mise en œuvre de cette stratégie. Pour être plus précis, il s’agit de la vitesse d’analyse de l’environnement, des autres acteurs et/ou de la concurrence. Si vous réagissez plus vite que les concurrents, vous prendrez de court leurs actions. Si, malheureusement, vous êtes plus lent, vous serez pris de court. Une stratégie dévoilée au dernier moment permet de gagner du temps et tout ce qui va dans ce sens est bon à employer. La planification de projet permet de visualiser l’instant où votre projet sera identifié par votre environnement et la période où le projet sera livré. Entre ces deux périodes, le délai est-il suffisant pour permettre à la concurrence d’émerger ? Évoquez un projet, ou travailler une stratégie avec un fournisseur ou un client, est aussi une façon de diffuser des informations et de rendre publics vos objectifs. La confidentialité des échanges limités au strict nécessaire est une démarche prudente.

			

			Le troisième point est l’utilisation des moyens à votre disposition. Si vous disposez de moyens mais que vous les employez maladroitement, vous perdrez du temps et de votre capacité à agir. Chaque moyen doit être utilisé à bon escient. Pour améliorer l’utilisation des moyens à votre disposition, la plus pertinente des choses est d’inventer les moyens dont vous avez besoin. Par exemple, plutôt que d’utiliser un logiciel pour lequel vous devrez vous adapter, vous allez développer votre propre logiciel qui sera à l’image de votre entreprise. Bien sûr, cet exemple ne conviendra pas à toutes les entreprises. Pour une petite PME, l’utilisation de logiciels libres, voire de plusieurs d’entre eux spécialisés dans une ou plusieurs tâches précises, sera parfois plus intéressante financièrement que d’acheter ou de créer un logiciel global. L’utilisation des moyens implique que vous soyez en mesure de les organiser, de remédier aux déficiences, de gérer l’interopérabilité, etc. Une planification est un moyen mesurant l’utilisation des ressources de votre projet. La planification de projet est un moyen : êtes-vous aujourd’hui en mesure de répondre aux difficultés, contraintes et pannes la concernant ?

			La quatrième est une communication efficace. Toute stratégie va traverser des périodes risquées voire des crises (souvent internes). Une défaillance dans la communication (indicateurs non remontés, erreur de transmission, mauvais interlocuteur, crise non perçue, etc.) fera trébucher un ou plusieurs processus. La planification de projet est un outil de communication. Le meilleur exemple est sa faculté à synthétiser les grandes lignes d’un projet face à un intervenant extérieur qu’il devient alors plus facile de séduire qu’avec un discours.

			

			Si l’on ne parvient pas à atteindre les objectifs que l’on s’est fixés, plusieurs raisons sont possibles :

			-  Un manque de moyens ou des moyens mal employés. Par exemple, une entreprise avait souhaité se développer sur le marché international et en particulier anglo-saxon. Elle s’était associée avec une entreprise spécialisée dans la traduction de textes anglais alors, qu’en réalité, elle avait besoin d’interprètes. Sur place, les prises de contact étaient difficiles et plusieurs projets échappèrent à cette entreprise car elle n’était pas en mesure de communiquer efficacement avec sa clientèle.

			-  Une stratégie mal conçue ou mal appliquée. L’exemple le plus marquant m’a été donné par une entreprise de mécanique industrielle dont la stratégie était molle au sens qu’elle cherchait à s’adapter à son environnement (flexibilité, possibilité de lancer des prototypes en quelques jours, possibilité de stockage pour le client, etc.) plus qu’à le modifier. Pourtant il y a eu plusieurs projets très novateurs, éloignés de la stratégie de l’entreprise (baisse de coût et baisse de prix, tentative de se positionner sur des marchés concurrents, etc.). Mais, avec quelques dérapages, des projets étaient abandonnés puisqu’ils ne correspondaient pas à la logique et à l’esprit maison.

			-  Plusieurs objectifs au sein d’une même stratégie (plan A, plan B, etc.) ce qui mélange les objectifs les uns aux autres et ne donne pas une ligne claire et établie mais plusieurs lignes et par conséquent plusieurs voies et plusieurs solutions.

			-  Un manque d’analyse de l’environnement.

			-  Une réponse à des objectifs chiffrés plutôt qu’à une stratégie.

			
				
					
				
				
					
							
							Fondamentaux du projet

						
					

				
			

			Une formalisation des fondamentaux du projet et de son rendement n’est pas dénuée de sens quand bien même le chef de projet n’est pas encore désigné et que la planification n’est pas établie. Là encore, cela permet de cadrer le projet mais aussi d’orienter un rendu-compte périodique.

			

			Ce dont a besoin le chef de projet est de connaître les limites du projet, ce au-delà de quoi le projet n’a plus d’intérêt pour le maître d’ouvrage. Dès lors, il doit être transmis au chef de projet des renseignements objectifs, quantifiables, mesurables et atteignables. Ces informations, transmises par exemple au moment de la désignation du chef de projet, cadrent les objectifs du projet du point de vue du maître d’ouvrage. Ce qui est intéressant à définir :

			-  Les liens entre le projet et la stratégie de l’entreprise (stratégie d’expansion, de prix minimal, d’innovation, etc.).

			-  Les hypothèses liées au développement du projet (monnaie stable, change favorable, seuil de progression économique, coûts des matières premières, etc.).

			-  D’un point de vue opérationnel, la différence qu’il existe entre l’état actuel (avant l’engagement du projet) et l’état futur ; ce que le projet permettra d’acquérir.

			-  Les ressources nécessaires aussi bien vis-à-vis des ressources humaines (sous-traitance, intérim, heures supplémentaires, etc.) que non humaines (machine, matière première, etc.).

			-  Les besoins en matière d’investissement (organisation d’une usine, dépendance de la sous-traitance, acquisition foncière, etc.).

			-  Le calendrier de l’opération avec les jalons importants identifiés par le maître d’ouvrage.

			-  Les risques et les opportunités (fin de cycle d’un produit concurrent, émergence de nouveaux concurrents ou de nouveaux pays, etc.).

			-  Une ou plusieurs propositions d’organisation avec leurs avantages et inconvénients (sous-traitance, cotraitance, développement en interne, acquisition d’entreprise, création d’une nouvelle entreprise, licence, etc.).

			-  Les exigences juridiques et contractuelles aussi bien pour orienter le projet vers ce que souhaite le maître d’ouvrage que pour éloigner le projet de certaines dispositions analysées comme risquées (droits, techniques, réglementation, assurance, banque, etc.) surtout lorsque le projet se développe en partie à l’étranger.

			-  Les critères d’évaluation (flux de trésorerie, analyse coût/avantage, les options envisageables, les points essentiels sur lequel le projet s’appuie etc.) sont avant tout des recommandations.

			-  Les stratégies envisageables pour abandonner le projet (communication interne, ligne de validation, critères d’évaluation, bilan, etc.).

			

			L’observation de ces variables permettra de suivre le projet et son contexte avec minutie. C’est sur ces bases que le chef de projet jugera de la complexité à atteindre les buts qui lui ont été fixés. Cette complexité se reflétera dans les orientations du projet et dans la construction de la planification.

			
				
					
				
				
					
							
							Management de projet et planification

						
					

				
			

			Le projet est l’aventure de quelques personnes. À partir du moment où le projet est animé et vivant, où les responsables (chef de projet et directeur de projet en tête) sont convaincus par l’utilité du projet, où les connaissances des intervenants sont suffisantes, le projet a toutes les chances d’aller au bout.

			Le chef de projet est un animateur avant d’être un Super Technicien. L’image du chef d’orchestre a souvent été utilisée et elle m’apparaît pleine de bon sens. Si le chef d’orchestre descend dans la fosse pour aider ou former l’un des musiciens, c’est le résultat qui en pâtira avec un livrable (la musique) qui ne répondra plus aux besoins. Chaque musicien doit avoir conscience de ses possibilités et rechercher ailleurs qu’auprès du chef de projet ce qui lui manque.

			Le chef de projet est un gestionnaire et un communicant. Il est celui qui souffle l’énergie du projet et doit aider l’entreprise à prendre les bonnes décisions. S’il ne met pas en place les outils qui lui permettent d’effectuer ces tâches, il sera démuni le moment venu. Heureusement, la plupart des outils existent déjà à condition de bien vouloir accepter les contraintes méthodologiques qui tracent le chemin que le chef de projet empruntera. Ne pas prendre le temps d’imaginer un scénario pour son projet, c’est certainement gagner du temps. C’est surtout sortir des standards offerts par le management de projet.

			Le foisonnement d’informations est tel que sortir du cadre de la gestion de projet interdit d’y revenir ensuite rapidement et facilement. Dès lors, l’utilisation de logiciels facilite le quotidien de gestion. Cependant tous les outils doivent être adaptés au projet, à sa communication, à son envergure, aux enjeux, etc. Je me souviens encore de ce chef de projet qui utilisait les outils maison pour la seule raison que sa formation lui en avait appris la manipulation. Quand leur usage ne convenait pas, ce qui était assez courant, il incriminait l’organisation ou les personnes. Il ne percevait pas les différences entre les projets et ne percevait pas les liens avec les besoins en matière d’outil de gestion.

			

			Cela nous renvoie aux relations professionnelles et aux comportements humains. Par exemple, les relations de dépendance, d’interdépendance ou de contre dépendance sollicitent le projet, son organisation et les prises de décision. Au travers de ces éléments comment ne pas concevoir que les outils vont nécessairement être impactés ? Le projet est une démarche spécifique (AFNOR). Cette spécificité est à tous les niveaux et rien ne peut être considéré comme reproductible ou acquis. Chaque projet nécessite une réflexion de fond pour y rechercher les différences qui l’animent face à un autre projet vu, de prime abord, comme identique. Ces différences amèneront-elles des points de vigilance particuliers ? Seule votre analyse vous permettra de le savoir.

			Pour être efficace, le management de projet doit imaginer une structure autour d’un projet pour lui donner naissance. Il ne s’agit donc pas seulement de trouver les ressources pour aboutir aux livrables dont on a besoin mais surtout de déterminer comment s’organiser. Cette organisation du projet va se révéler dans la planification.

			On retombe alors dans la norme et l’AFNOR précise que la gestion d’un projet implique une maîtrise des délais et de la planification. Pour cette dernière, cela nécessite une maîtrise des coûts ainsi que des notions de qualité et de technique, souvent liées. Pour parvenir au résultat escompté, le découpage du projet en séquences ordonnées (lot de travaux, activité, tâche récapitulative, etc.) s’est avéré comme la meilleure technique pour assurer une progression.

			Se créer une représentation objective de l’environnement du projet dans l’entreprise est une clé de la réussite. Au-delà des frontières du projet, il y a des programmes et des portefeuilles de projets dans l’entreprise. Le programme des projets coordonne plusieurs projets entre eux. Toutes les entreprises, au regard de leur faible volume de projets, n’ont pas de programme ou de portefeuille. Les programmes de projets sont conduits au niveau supérieur par un portefeuille alimenté lui-même par la stratégie de l’entreprise. La décomposition de la stratégie en portefeuilles puis en programmes jusqu’aux projets eux-mêmes, est comparable dans sa forme à la décomposition d’un projet en une multitude de tâches individuelles, de plus en plus simples à réaliser.

			

			La planification reste l’une des composantes du management de projet. Elle n’est pas le management à elle seule et ne peut donc que compléter d’autres processus, à la condition que ceux-ci soient maîtrisés. Il est hors de propos de chercher à pallier des défauts du management de projet par le biais d’un surdéveloppement de la planification. Par exemple, un défaut dans le management de l’exécution du projet ne pourra pas être corrigé par une planification. Si la diffusion d’informations est faible entre les responsables de tâches et le chef de projet, ajouter des tâches dont le but sera de faire communiquer les uns et les autres, n’apportera pas d’amélioration, d’autant plus si ce manque de communication tient à un cloisonnement dû à l’organisation de l’entreprise.

			
				
					
				
				
					
							
							Constitution de l’équipe projet

						
					

				
			

			Au moment de la désignation des ressources et des membres de l’équipe projet, le travail mené en amont sur la stratégie permettra de communiquer sur les aspects fondateurs du projet et de trouver les meilleurs acteurs, ceux qui sont le plus adaptés au contexte.

			Le choix de l’équipe engendre un comportement humain normal : l’anxiété. Beaucoup d’employés seront en effet tout à fait aptes à entrer dans l’équipe mais, dans les faits, souvent une minorité sera choisie. Cette anxiété prendra pour quelques-uns des proportions suffisantes pour mener à des arrêts de travail voire une démotivation longue, surtout s’ils ne sont pas intégrés à l’équipe. En revanche, pour ceux qui auront été choisis, cette anxiété, théoriquement derrière eux, ne leur permettra pas de se mettre en action aussi vite que vous l’auriez souhaité. Leur état antérieur leur aura fait perdre une partie de leur énergie et, s’ils se sentent soulagés, ils ne seront pas en mesure d’intégrer sur-le-champ l’équipe avec toute la dépense d’énergie supplémentaire que cela nécessite. De la même façon, pour d’autres, c’est l’intégration à l’équipe projet qui sera prioritaire. Cette intégration effectuée, le reste des missions passe au second plan et la motivation baisse alors d’un cran.

			

			Ceux qui souhaitent intégrer l’équipe projet ont parfois des doutes quant à leurs propres capacités (impression d’être un usurpateur), quant à la nature du projet à réaliser (projet vertueux ou pas, secret ou grand public, etc.) ou quant aux conséquences que cela aura sur leurs aspirations personnelles et professionnelles. Des questions demeurent : quid de la quantité de travail ? De l’ambiance au sein d’une équipe dont tous les membres ne se connaissent pas ? Faudra-t-il déménager son bureau pour la durée du projet ? Se déplacer plus souvent ? Utiliser des logiciels inconnus ? Toutes ces questions méritent une réponse ou des explications. Il faut prévoir un temps pour transmettre l’information et mesurer en retour ce qui est raisonnable et ce qui ne l’est pas. Ce temps sera d’autant plus court qu’il est effectué suffisamment tôt dans le projet, avant la définition des équipes.

			Pour répondre individuellement aux candidats, on communiquera auprès d’eux sur les aspects suivants :

			-  Les objectifs du projet sont…

			-  Les métiers intégrés au projet sont…

			-  Ils ont été choisis parce que…

			-  La façon dont l’organisation a pensé le volume de travail est…

			-  Pour chacun, le volume de travail est de…

			-  Le rôle que chacun jouera dans ce projet est…

			-  Les contraintes et les problèmes que l’on pense rencontrer lors de ce projet sont…

			-  Pour la gestion de projet, il est probable que nous nous orientions vers une démarche…

			Il est judicieux de prévoir ensuite un temps d’échanges avec chaque candidat :

			-  Quelles suggestions l’employé transmettra au chef de projet pour améliorer la réalisation des objectifs ?

			-  Quel est son intérêt professionnel à intégrer l’équipe et à participer à la réussite du projet ?

			

			-  Quel défi le projet représente-t-il à ses yeux ?

			Enfin, la conclusion amènera le chef de projet à répondre aux éléments suivants. La constitution de l’équipe sera éventuellement encore modifiée par ses conclusions :

			-  Quel défi le projet représente-t-il aux yeux de la future équipe projet ?

			-  Comment l’équipe projet devrait-elle fonctionner pour atteindre les objectifs fixés et en tenant compte des aspirations de chacun ?

			In fine, répondre aux inquiétudes de l’équipe, même si ces appréhensions sont rarement visibles et formalisées :

			-  Facilite l’intégration de chaque membre.

			-  Permet de concerter les idées et les attentes de chacun.

			-  Améliore la capacité de l’équipe à travailler sur des processus efficaces.

			-  Réduit les risques de mésentente.

			-  Diminue les perceptions néfastes, par exemple, lors des contrôles ou d’échanges formels.

			
				
					
				
				
					
							
							Conclusion

						
					

				
			

			Ni trop ni trop peu. C’est la conclusion la plus synthétique que je souhaite transmettre à ceux qui vont construire dès demain leur planification de projet. Pourquoi ?

			L’objet de la stratégie n’est pas de vous occuper l’esprit au point d’en oublier le projet lui-même. Le but est de voir au-delà des frontières du projet pour concevoir un développement aussi pertinent que possible au sein d’un environnement incertain et changeant. Plus clairement : imaginer la planification de votre projet dans le cadre d’une stratégie qui vous est inconnue engendre, à mon sens, un risque d’échec. Percevoir la stratégie de l’entreprise et de votre domaine pour y projeter la vôtre, même si elle est bien plus limitée que celle de votre direction générale, ne peut que vous faire lever les yeux sur tout ce qui vous entoure, sur d’autres risques, sur ce qui sera néfaste ou, au contraire, vous aidera.

			

			Où sont vos forces et vos faiblesses ? Que devez-vous mettre en avant, conserver en interne ou externaliser ? Quelles sont vos marges de manœuvre en matière de délais, de coût et de qualité ? Toutes ces questions ne touchent pas que votre planification mais, à coup sûr, elles s’y trouveront retranscrites, de façon plus ou moins évidente ou implicite.

			Quand mon supérieur est venu me voir en m’annonçant que mes projets de construction immobilière se feraient maintenant sur la base BBC (Bâtiment Basse Consommation) à une époque où cela n’était encore qu’une option, éloignée des contraintes réglementaires, j’avoue l’avoir regardé bizarrement. À y réfléchir, c’était sans aucun doute l’un des plus pertinents choix stratégiques que j’ai connu dans ma carrière. Sur le papier, ma planification a dû être modifiée car les interlocuteurs, les certificateurs et les contrôles étaient modifiés. J’aurais pu utiliser des versions antérieures de planification que j’aurais modifiées ensuite. Mais les partenaires, en constatant des écarts lors du développement du projet, n’auraient pas maintenu leur confiance.

			Maintenant que vous avez en main quelques cartes supplémentaires, nous allons construire des planifications.

			

			Chapitre I

			Construire une planification

			Lorsque je me suis spécialisé dans la construction de planifications, j’ai cherché des informations autour de moi. J’ai trouvé des ouvrages qui traitaient de planifications. Le plus souvent il ne s’agissait que des manuels de logiciels (payants) dont Microsoft® Project® est sans doute le meilleur représentant.

			Pour ce chapitre sur la construction d’une planification, j’ai souhaité sortir de ce cadre. Si les illustrations ressemblent à ce que des logiciels, libres ou payants, savent réaliser, je n’ai pas voulu spécialiser la construction d’une planification vers un produit ou un autre. Le champ des logiciels utilisables restera le plus ouvert possible. C’est mon souhait. Que vous choisissiez la dernière version de Project® avec toutes les options possibles et imaginables ou le dernier logiciel libre développé par un étudiant, vous pourrez construire votre planification à la fin de ce chapitre.

			Il faut cependant se rendre à l’évidence : tous les logiciels de se valent pas et, malheureusement, tous les utilisateurs ne savent pas ce que leur logiciel vaut comparé à ceux des concurrents, qu’ils soient libres ou payants. Vous constaterez, parfois, que les fonctionnalités que j’explique ici, ne sont pas disponibles sur l’outil que vous utilisez au quotidien. Deux remarques sur ce point. Soit cette fonctionnalité vous apparaît indispensable et la recherche ou l’acquisition d’une nouvelle version sera nécessaire. Soit il s’agit d’une fonction superflue et, dans ce cas, vous continuerez à travailler sereinement avec le logiciel que vous connaissez. Il n’est pas utile d’utiliser un logiciel payant et complet pour effectuer des planifications simples. Un outil élémentaire, facile d’accès, qui ne fait pas peur aux collaborateurs, est aussi un excellent moyen de simplifier les échanges et de rendre les planifications et leurs contenus accessibles et donc aisément communicables.

			

			Certains termes sont propres à des logiciels. Ne vous choquez pas de ne pas trouver le mot ou la description exacte formulée ici. D’autant que tout évolue et, sans parler de changement, il est probable que les mots employés aujourd’hui se complètent demain au travers de nouvelles idées ou de nouveaux produits. La maîtrise que l’on peut avoir des planifications de projet se fait au travers du ou des logiciels qui sont utilisés. Une personne qui maîtrise mieux le logiciel que la planification s’en sortira, selon moi, au moins aussi bien que quelqu’un qui ne sait plus comment mettre en œuvre ses idées. L’informatique est indispensable pour mener à bien les missions de planification.

			Il faut garder la tête froide : il n’est pas toujours nécessaire d’utiliser toutes les fonctions d’un logiciel. Pour certains métiers, pour de nombreuses planifications, elles s’avèrent peu ou pas nécessaires. C’est à vous de vous projeter dans la conduite de ce projet, au regard du développement que vous avez choisi et de votre stratégie. Il y a des cas où la simplicité l’emporte. Des planifications en réseau, des fiches de synthèses, des diagrammes PERT sont sans aucun doute très intéressants mais uniquement quand on en a besoin. Il ne faut jamais perdre de vue que l’objectif premier est de gagner en performance. Ainsi, utiliser un logiciel parce qu’il permet de protéger en écriture et en lecture les différentes versions d’une planification n’a pas d’intérêt quand ce partage se fait sur un nombre très limité de postes. Perdre son temps à gérer des outils qui n’apportent aucune plus-value, c’est jeter l’argent par les fenêtres et, pire que cela, le montrer au plus grand nombre.

			Il est tentant de s’approprier les planifications disponibles ici ou là. J’ai moi-même diffusé plusieurs de celles que j’ai créées au cours des dernières années. Cependant il n’est pas possible de se baser sur l’intégralité d’une planification existante venant d’un environnement et d’une entreprise que vous ne connaissez pas. Ce serait comme utiliser la voiture d’un ami (qui a une vie à lui) dans le cadre de votre vie à vous. Essayez de partir en vacances avec vos 3 enfants dans un cabriolet si vous ne comprenez pas ce que je veux dire…

			

			Selon les chefs de projet concernés, la planification prend des allures plus ou moins autonomes. Il y a ceux qui considèrent que le chef de projet est le seul maître à bord et que la planification est un outil qui permet l’émergence des idées et les contrôles lors du développement du projet. C’est, selon moi, la seule démarche valable pour une planification et c’est la matière de ce livre.

			Toutefois, j’ai rencontré des chefs de projet qui voyaient la planification comme un outil pensant et qui cherchaient à voir le futur dans un diagramme ou une série de chiffres, un peu comme des médiums. Je pense que ces chefs de projet ont tort de considérer que l’outil effectue des analyses seules. Enfin, j’ai vu des chefs de projet qui recherchaient avant tout une démarche automatique. Leur intervention était minimale, voire inexistante. Pour ce dernier cas, j’ai même pu discuter avec un responsable qui avait inventé une planification qui repoussait, seule, les dates des tâches en retard…

			Caractériser un projet est parfois le plus ardu. Est-on dans une démarche professionnelle traditionnelle, une activité normale liée au métier ? Ou se place-t-on réellement dans une démarche projet avec toutes les spécificités que cela réclame en matière de projection et de variables ? La (les) différence(s) est (sont) parfois ténue(s). Là encore, il est hors de propos de développer ce sujet ici jusqu’à obtenir des réponses parfaitement calibrées. Néanmoins, accordons-nous sur le fait qu’un projet est une démarche originale et spécifique. Les risques sont présents et impliquent invariablement une gestion des risques. Le projet a un début et une fin ainsi qu’un volume de variables (internes et externes, endogènes et exogènes) impossible à quantifier au moment du souhait d’engager le projet et qui nécessite une démarche proactive et de l’anticipation. Le projet n’est pas une démarche solitaire où une seule personne est concernée.

			
				
					
				
				
					
							
							

							Principes de base

						
					

				
			

			La gestion de projet et la planification sont deux choses liées. Mieux on maîtrise la gestion de projet et plus les planifications créées sont pertinentes. Quand on observe la façon dont se sont développés les projets depuis le milieu du Moyen Âge, on discerne des données communes.

			Les projets sont devenus des points de structure des entreprises et l’industrialisation a créé des besoins grandissants dans ce domaine. La gestion de projet est née de ce besoin et la planification est demeurée un outil incontournable. Si l’objectif initial est de prévoir, il est encore plus aujourd’hui d’anticiper, de mesurer et de contrôler. D’autres outils ont été inventés et d’autres notions ont été introduites. La planification n’est donc plus un outil pour elle-même mais présente un éventail de possibilités. Or, la construction de la planification doit prendre en compte les nouveaux outils pour être la plus efficace.

			La spécialisation a engendré des phénomènes sur lesquels philosophes et techniciens ont mis le doigt : la division technique et la division professionnelle. D’une part, il s’agit de diviser une tâche complexe en plusieurs tâches plus simples (par exemple l’assemblage d’une montre). D’autre part, il est question de séparer les corps de métier (par exemple les différents métiers lors de la construction d’une cathédrale). Le principe : on considère qu’il est plus efficace que chaque personne soit spécialisée dans une ou plusieurs tâches. De cette façon chacun devient la ressource pertinente pour travailler sur une part du projet. La spécialisation des ressources est un élément fondamental. On comprend alors qu’une tâche où plusieurs ressources et plusieurs métiers interviennent sera scindée en d’autres tâches jusqu’à obtenir une tâche spécialisée avec un seul spécialiste aux commandes (ce qui n’exclut pas plusieurs ressources pour la réaliser).
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