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			Dans la même collection

			•101 bonnes pratiques de management

			•Analyser un poste de travail ou un service

			•Conduire le changement en entreprise

			•Évaluer les compétences professionnelles

			•Gagner en leadership

			•Le manager de proximité

			•Le manager décomplexé

			•Le manager Samouraï

			•Le respect : vrai moteur de management

			•Les compétences relationnelles du manager

			•Management de projet fluide et vivant

			•Management et neurosciences

			•Manager la GenZ

			•Managers, coachez les générations Y & Z

			•Managers, relevez le challenge d'un nouveau poste !

			•Objectifs OKR

			•People management

			•Peut-on manager l'IA ?

			•Stop au désengagement au travail

			Retrouvez tous les titres de la collection « Management » sur librairie.gereso.com
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			La stratégie, c’est l’art de faire face à une situation déterminée.

			La tactique, c’est l’art de faire face à une situation indéterminée.

			Maréchal Ferdinand Foch (1851–1929),membre de l’Académie française.

		

	
		
			

			Introduction

			Principes iconographiques

			Pour faciliter la lecture de ce guide, les principes iconographiques ci-dessous sont appliqués.

			[image: ]  Point clé (important pour l’examen de certification PM²)

			[image: ]  Objectif d’un processus, d’une activité de gestion de projet

			[image: ]  Conseil, bonne pratique

			[image: ]  Point d’attention

			

			[image: ]  Identification d’un livrable

			[image: ]  Illustration projet « fil rouge »

			La méthode PM² présentée et utilisée dans ce guide est produite et publiée, sous licence Creative Commons Attribution 4.0 (CC BY 4.0).

			PM² est une initiative du Centre d’excellence en gestion de projets (CoEPM²) de la Commission européenne (DIGIT).

		

	
		
			Pourquoi ce livre, comment l’utiliser ?

			Cet ouvrage est un guide pratique qui s’adresse à vous qui exercez une fonction de management dans le domaine des technologies de l’information, que ce soit pour le compte d’une entreprise de services du numérique (ESN) ou comme salarié de la direction des systèmes d’information (DSI) d’une organisation publique ou privée. Il s’adresse aussi à vous qui agissez comme partie prenante (acteur) d’un projet avec une responsabilité orientée métier et attachée au produit numérique ou une responsabilité de pilotage de projet.

			Je l’ai écrit au fil de mes activités et expériences de formateur, de coach, de manager et de consultant. Bien plus qu’un simple guide méthodologique, c’est aussi un témoignage et une source de conseils qui, je l’espère, vous seront précieux.

			

			Il est basé sur :

			- Mon parcours professionnel et mes nombreux retours d’expériences.

			- Les attentes exprimées par les participants à mes formations en gestion de projet et en ingénierie des systèmes d’information.

			- Les attentes des décideurs, que je rencontre régulièrement et qui sont clients des entreprises de services numériques.

			Il présente une synthèse des bonnes pratiques applicables dans la profession.

			Que vous soyez débutant, confirmé ou expérimenté, vous y trouverez la matière nécessaire pour améliorer vos connaissances et renforcer vos convictions et vos compétences sur vos pratiques de gestion de projet et de management de produit.

			À vous les plus jeunes, qui êtes dans une étape clé de votre parcours professionnel où votre encadrement vous met en situation de responsabilités vis-à-vis d’une équipe, d’un client et d’une direction, c’est le bon moment pour utiliser ce livre (et d’autres) comme un outil pour vous permettre :

			- D’être plus efficace dans votre mission quotidienne.

			- De savoir comment apporter de la valeur à votre projet.

			- De comprendre les objectifs à atteindre et comment y parvenir dans de bonnes conditions.

			- De faire le lien entre les concepts purement méthodologiques et la réalité opérationnelle, cela vous aidera si vous envisagez de passer une certification en management de projet.

			- D’agir en connaissance de cause, de bien vivre votre mission et d’y prendre du plaisir. Notez que ce point est très important !

			Vous trouverez dans les chapitres de ce guide :

			- Une présentation des principes fondamentaux de la gestion de projet et des principales techniques de conception fonctionnelle d’un produit numérique.

			- Des précisions sur la complémentarité entre les disciplines de gestion de projet et la conduite des chantiers liés au cycle de développement Agile d’un produit logiciel.

			

			- Une explication des processus et des activités, qui sont communes aux principaux cadres méthodologiques du marché avec un regard appuyé et centré sur la méthode PM².

			- Les outils à connaître et à mettre en œuvre pour bien surveiller et maîtriser votre projet.

			- Une illustration concrète de mise en œuvre des concepts présentés, via un projet fictif « fil rouge ».

			Considérez cet ouvrage comme une boîte à outils. J’espère que vous prendrez autant de plaisir à le lire que moi à l’écrire. Naviguez dans la table des matières et annotez-le si besoin. Intégrez-le dans une solution d’intelligence artificielle (IA) pour interroger son contenu. Enfin, utilisez-le aussi comme outil de formation pour accompagner et sensibiliser les membres de vos équipes.

			Posons-nous quelques questions avant de commencer

			Avant d’aller plus loin et d’entrer dans le cœur des sujets, je vous invite à prendre quelques instants pour réfléchir sur votre rapport avec les activités de management de projet et de produit numérique.

			- Que savez-vous des principes et des disciplines de gestion de projet ?

			- Que savez-vous au sujet de l’ingénierie logicielle et du management du produit numérique ?

			- Comment percevez-vous la gestion des exigences, des fonctionnalités et des spécifications d’un produit ?

			- Quelles sont les particularités du travail en mode projet ?

			- Comment différenciez-vous le cycle de vie d’un projet et le cycle de conception et de réalisation du produit numérique intégré à un système d’information ?

			- Avez-vous besoin de suivre des méthodes pour rendre votre travail plus efficace et apporter de la valeur à votre projet ?

			- Finalement, l’intuition et le bon sens ne sont-ils pas suffisants ?

			

			- Préférez-vous l’empirisme et agir en réaction plutôt que d’anticiper et de suivre formellement des plans ?

			- Combien de temps pouvez-vous consacrer à tout ou partie de ces activités ?

			- Comment appréciez-vous vos connaissances et vos compétences actuelles ?

			- Avez-vous été bien formé ? Êtes-vous correctement accompagné au quotidien ?

			Je commence souvent mes formations par ces questions. Vous l’avez compris, il s’agit de vous aider à bien appréhender votre situation actuelle et les sujets que nous allons explorer ensemble dans ce guide.

			Oui, gérer (manager) un projet et un produit numérique est une mission rigoureuse, exigeante et passionnante. C’est une évidence, mais il est fortement recommandé d’être compétent pour le faire. Rassurez-vous, cela s’apprend !

			Les compétences que vous allez développer sont une combinaison d’habiletés, de connaissances, d’attitudes et de postures qui vous permettront de réussir vos missions. Vous serez alors en mesure d’agir en professionnel averti et d’exercer efficacement les responsabilités associées à votre rôle au sein d’une équipe projet.

			Votre compétence englobe non seulement l’expertise technique, mais aussi des qualités interpersonnelles et des aptitudes telles que la négociation, la facilitation, la résolution de problèmes, la pensée critique, la communication efficace et l’adaptabilité. Votre compétence sera mesurée par votre capacité à atteindre ou dépasser des normes de performance fixées par votre employeur. Elle sera aussi mesurée par le succès opérationnel en plus du plaisir que vous prendrez au quotidien à travailler en équipe.

			Rassurez-vous, cette compétence que vous recherchez sera améliorée au fil du temps et de votre parcours professionnel par la formation, les expériences pratiques et les difficultés que vous rencontrerez et que vous surmonterez.

			

			Votre rôle est au cœur d’une communauté humaine avec des variables qui font que le succès ne repose pas uniquement sur l’application de méthodes ou de technologies. C’est une « alchimie » particulièrement délicate dont la recette doit être adaptée à chaque projet.

			Sachez faire preuve de curiosité, de persévérance, de rigueur, de justesse dans l’action, d’audace, de ténacité et amusez-vous sérieusement !

			Comment définissez-vous le succès opérationnel ?

			Je poursuis cette introduction en posant quelques idées et convictions personnelles sur le management et le succès opérationnel des projets numériques. Je partage avec vous bien volontiers cette première évidence, votre projet ne se déroulera pas comme vous l’aviez prévu. Ayez conscience que c’est normal. Cependant, ce qui est important c’est de savoir pourquoi et de maîtriser les écarts, c’est-à-dire de savoir les expliquer. Vous devrez également savoir anticiper et agir, s’il faut corriger une défaillance. C’est pour cela que l’on parle de conduite, de pilotage ou de management de projet ; ces termes sont équivalents.

			Le vrai management, c’est quand la situation est difficile. C’est quand il faut faire face à des problèmes. C’est quand il faut agir en équipe pour les surmonter afin d’atteindre le succès opérationnel escompté par les commanditaires. Gardez à l’esprit que ce sont eux qui doivent être satisfaits de la qualité du service rendu et d’avoir payé le prix convenu pour cela.

			

			Principes pour le projet « fil rouge »

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Les concepts et notions de gestion de projet et de produit numérique qui sont présentés dans les chapitres de ce guide sont opérationnellement illustrés par un projet fictif.

							Cette démarche vise à concrétiser le propos afin de faciliter le passage de la théorie à la pratique.

						
					

				
			

			Ce projet baptisé « fil rouge » nous servira pour présenter :

			- Le cycle de vie opérationnel du projet.

			- Les chantiers à identifier et à conduire pour élaborer et livrer le produit numérique.

			- Les processus et les activités à suivre de l’avant-projet jusqu’à la clôture.

			- Ce qui est attendu pour bien préparer les jalons de décision.

			- Des hypothèses à envisager ou à retenir pour faire face à l’incertitude.

			

			- Des risques classiques encourus (événements redoutés) et des problèmes courants (survenue d’événements) que le manager de projet va certainement rencontrer.

			- Les pratiques appropriées vues par un expert en gestion de projet et de produit numérique (le rédacteur de ce guide).

			- Les outils à mettre en œuvre.

			Ce projet sera examiné sous plusieurs angles et rôles, notamment ceux du demandeur (porteur du besoin métier), des bénéficiaires, du fournisseur de solution et de l’équipe chargée de la réalisation du produit. Il repose sur un ensemble d’expériences vécues sur des projets similaires.

		

	
		
			

			Chapitre 1

			Parlons des projets et des produits numériques

			Avant d’entrer dans le vif du sujet des activités de gestion de projet et de management du produit numérique puis de votre rôle, il est nécessaire de bien poser le contexte, de définir et de bien comprendre quelques notions importantes. Pour vous y aider, au cours de ce chapitre, nous aborderons trois thématiques.

			- Pour commencer, je vais définir le contexte et les concepts liés au projet. Je vous préciserai la nature et la spécificité des activités réalisées en « mode projet ». Vous pourrez mieux distinguer les cycles de vie du projet et du produit numérique.

			- Ensuite, je vous présenterai rapidement les différentes méthodes du marché. Vous comprendrez comment les utiliser et ce qu’elles doivent vous apporter pour créer de la valeur. Il s’agit d’assurer une gestion efficace et d’atteindre les objectifs de votre projet.

			- Enfin, nous terminerons ce premier chapitre par les compétences que vous devrez certainement développer ou renforcer pour exercer de manière avisée votre rôle de manager de projet.

			Comment travaillez-vous : en mode projet ou en mode produit ?

			Au sein des équipes des directions des systèmes d’information (DSI), je rencontre beaucoup de personnes qui n’appréhendent pas les particularités du travail en mode projet. Les acteurs sont installés dans un mode où le produit numérique est au centre de la réflexion et des activités. Certains estiment que le mode projet est dépassé et que le pilotage « Agile » est suffisant et bien plus efficace. C’est-à-dire qu’ils considèrent que le produit est dans un cycle où les évolutions sont permanentes et que le « projet » est sans date de fin. Cette approche n’est pas mauvaise en soi, mais elle peut présenter un risque majeur sur la maîtrise du budget et des échéances. Dans ce guide, je vous propose de remettre le travail en mode projet à une bonne place dans le cycle de vie du produit numérique. Pour bien comprendre, regardons comment réconcilier la vision produit et l’objectif d’un projet.
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			Figure 1 : vision produit et travail en mode projet

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							

							Vision produit

						
							
							Vision projet
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							Description globale et ambitieuse de l’état futur souhaité.

						
							
							Énonce ce que le projet doit accomplir.
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							Définie à long terme (cycle de vie du produit).

						
							
							Définie à court terme (échéance de livraison d’une première version viable du produit).
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							Approche focalisée sur l’usage du produit numérique.

						
							
							Pilotage centré sur les décisions, les livrables et les étapes clés.
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							Source d’inspiration et de motivation pour l’équipe de réalisation.

						
							
							Utilisée pour suivre la progression et mesurer le succès.
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							Contribue à la définition de l’objectif du projet. Guide pour les décisions stratégiques.

						
							
							Contribue à la réalisation de la vision du produit.

						
					

				
			

			Vous comprenez maintenant que les approches produit et projet sont fortement associées et qu’elles sont complémentaires. Voici pourquoi.

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  La vision produit légitime l’objectif du projet, et le travail en mode projet vise à sécuriser l’atteinte de cet objectif : livrer dans un délai maîtrisé un produit minimum viable fonctionnel, qui sera apte pour être mis en production et pourra évoluer dans de bonnes conditions jusqu’à son retrait de service.

						
					

				
			

			

			Dans de nombreuses organisations, le budget consacré aux technologies de l’information (IT) est élaboré et piloté de manière pluriannuelle. Sur la base d’une priorisation des opérations, les décideurs (les membres du comité directeur) doivent acter ce qui doit être lancé et maîtriser la réalisation des engagements financiers. Le mode projet avec sa gouvernance spécifique est plutôt une bonne modalité pour surveiller (ne craignez pas ce mot) et maîtriser les activités.

			Les entreprises de services du numérique (ESN) sont engagées via des contrats qui sont souvent assortis de pénalités en cas de manquement ou de retard. Notez bien que cette relation contractuelle et opérationnelle doit être « gagnante » pour les deux parties. 

			Pour l’ESN, cette relation doit être suivie avec le plus grand soin afin de garantir la tenue de la marge brute. Je vais ici citer un client de mon entreprise qui me disait « je veux être content de payer la facture à la fin ».

			À propos des projets

			Savez-vous définir un projet ?

			Afin de répondre à cette question, je vous propose quelques définitions préliminaires qui clarifieront l’organisation et le travail réalisé en mode projet.

			Commençons par définir un projet, l’œuvre et l’ouvrage. Ces définitions sont importantes pour comprendre les rôles du maître d’ouvrage et du maître d’œuvre. Je vous parle de ces rôles plus loin.

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Un projet est une œuvre, c’est-à-dire un ensemble de travaux dont le but est de produire un ouvrage conforme à des spécifications.
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			Figure 2 : œuvre et ouvrage/le projet et le produit

			Quelles sont les particularités du travail en mode projet ?

			Poursuivons en définissant les activités qui sont réalisées par du travail en mode projet.

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Les activités en mode projet s’organisent autour d’une structure organisationnelle temporaire qui est mise en place pour créer et livrer un produit ou un service unique en tenant compte de contraintes telles que le temps, le coût et la qualité.

						
					

				
			

			

			Je complète cette définition avec quatre précisions.

			- Temporaire signifie que le travail en mode projet est organisé sur une période définie. La date de fin représente souvent un engagement contractuel.

			- Unique signifie que le produit ou le service créé est nouveau, ou vise à changer ce qui existe déjà.

			- Le livrable d’un projet est généralement un produit (par exemple un nouveau logiciel), mais il peut aussi être un service (un service de conseil, d’assistance, un parcours de formation).

			- Les activités d’un projet sont coordonnées et intégrées pour atteindre l’objectif global.

			Le diagramme ci-dessous illustre les caractéristiques clés d’un projet.

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 3 : caractéristiques d’un projet

			Notez bien que les projets sont généralement gérés séparément des opérations continues d’une organisation. La gestion de projet implique des phases et des jalons de décision. Il s’agit du lancement, de la planification des activités, de l’exécution et de la clôture. Toutes les activités font l’objet d’une surveillance et d’un contrôle.

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Un projet est défini, planifié et exécuté sous certaines contraintes externes (ou auto-imposées). Celles-ci peuvent se rapporter à la planification (le délai), à la budgétisation (les charges, les ressources et le coût), à la qualité, mais aussi à l’environnement organisationnel du projet (par exemple : attitude à l’égard des risques, capacités, ressources disponibles).

						
					

				
			

			Les projets diffèrent du travail quotidien normal, c’est-à-dire les opérations. À ce titre, ils doivent être pilotés rigoureusement avec une organisation temporaire dédiée qui sera chargée d’un nombre important de sujets pluridisciplinaires. À ce stade, je vous cite ceux qui me semblent les plus importants.

			- Définir le périmètre du projet et les livrables (produits ou services) attendus.

			- Créer et maintenir la justification métier de l’investissement (en définissant la valeur du projet pour l’organisation, en définissant un contexte métier, en énumérant des solutions alternatives, etc.).

			- Identifier les parties prenantes du projet ainsi que leurs rôles et leurs responsabilités.

			- Élaborer les plans spécifiques nécessaires à un pilotage efficace et rigoureux.

			- Assigner et coordonner le travail qui doit être confié aux parties prenantes (acteurs du projet).

			- Surveiller et contrôler le déroulement des chantiers du projet (suivre l’avancement et le reste à faire, maîtriser les changements en phase de réalisation, gérer les risques, les problèmes, les décisions, la qualité, etc.).

			- Réceptionner, valider et remettre aux bénéficiaires les produits livrables attendus et clôturer les activités réalisées en mode projet. Il s’agit d’opérer une transition vers des activités de maintenance.

			Ces différents points constituent les principaux processus de gestion du projet, ils sont détaillés dans les chapitres suivants.

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Un projet est considéré comme réussi et se termine lorsque ses objectifs ont été atteints et que tous les livrables ont été produits et acceptés par l’organisation bénéficiaire. Après la remise des livrables finaux, l’équipe projet est remplacée par une équipe qui sera chargée des opérations de maintenance.

						
					

				
			

			Les livrables, les effets et les bénéfices du projet

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Bien que les équipes chargées des projets aient tendance à concentrer leurs efforts sur la production de livrables, il ne faut jamais oublier que les livrables d’un projet ne sont qu’un moyen de parvenir à une fin. Le but réel d’un projet est d’obtenir des effets tangibles qui produiront des bénéfices mesurables.

						
					

				
			

			Les parties prenantes d’un projet, dont les décideurs, doivent bien comprendre la relation entre l’objectif du projet, les livrables, les changements qui seront induits pour l’organisation et les bénéfices escomptés par la mise en œuvre des livrables. Sans cette compréhension, l’équipe projet peut rapidement perdre de vue l’objectif initial du projet et produire des livrables qui auront peu (ou pas) de valeur pour l’organisation. Notez bien ces trois points :

			- Les livrables du projet (produits logiciels, services, documentation…) génèrent quelque chose de nouveau au sein de l’organisation bénéficiaire.

			- Les changements produisent des effets tangibles, ils sont mesurés par les utilisateurs du produit numérique.

			

			- Les bénéfices sont les améliorations mesurables de ces effets.

			Le diagramme ci-dessous traduit cette relation :
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			Figure 4 : relation entre les livrables, les changements et les bénéfices du projet

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Prenez soin de bien distinguer les types de livrables de votre projet :

							- les documents liés à l’ingénierie logicielle (analyse du besoin, conception fonctionnelle et technique de la solution) ;

							- le produit du projet (le logiciel et toute sa documentation) ;

							- les livrables de gestion de projet (le plan de management de projet, le planning, le registre des risques, les comptes rendus des comités…).

						
					

				
			

			

			Je vous propose un exemple concret vécu, pour illustrer ce point.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Objectif 

						
							
							Offrir à l’ensemble des utilisateurs d’une entreprise un système d’information de gestion des ressources humaines (SIRH) sécurisé, performant et interopérable avec le système de gestion de la rémunération. Ce SIRH doit permettre une relation plus fluide entre les salariés et le service ressources humaines de l’organisation.

						
					

					
							
							Projet 

						
							
							Refonte du SIRH — projet HARMONIE-RH.

						
					

					
							
							Livrables

						
							
							Le produit du projet, c’est-à-dire le nouveau SIRH et sa documentation fonctionnelle et technique. Cela comprend, les supports de formation, les documents de communication sur le changement, les documents d’exploitation et de maintenance.

							Les produits de gestion de projet, c’est-à-dire tous les documents issus de l’activité de gestion de projet (plans, registres de suivi, comptes rendus, tableaux de bord…).

						
					

					
							
							Changement

						
							
							Les usagers accèdent directement à leurs données depuis Internet via un espace personnel. Ils ont la possibilité d’effectuer certaines mises à jour (adresse, situation familiale, demande de congés…) et de joindre les justificatifs.

						
					

					
							
							Bénéfices

						
							
							Les données RH sont actualisées régulièrement et plus fiables, les gestionnaires RH sont soulagés de certaines tâches sans valeur. L’organisation est plus efficace. La masse salariale est mieux pilotée. La fidélisation augmente de 15 %.

						
					

					
							
							

							Contraintes

						
							
							Sécurité : homologation de sécurité obligatoire avant la mise en production.

							Données : étude d’impact à réaliser pour respecter la réglementation relative à protection des données personnelles (RGPD).

							Ergonomie : respecter les dispositions du Référentiel général d’amélioration de l’accessibilité (RGAA).

							Environnementale : maîtriser l’empreinte carbone de la solution.

						
					

					
							
							Budget alloué 

						
							
							20 millions d’euros pour l’intégration et la maintenance de la solution pendant cinq ans.

						
					

				
			

			Quelle est la place du produit numérique dans le système d’information ?

			Vous vous représentez assez facilement le produit numérique comme un ou plusieurs logiciels mis à disposition des utilisateurs. Vous devez le placer dans un ensemble plus large : le système d’information.

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Selon Wikipédia, un système d’information (SI) est un ensemble organisé de ressources matérielles, logicielles et humaines qui permet de collecter, stocker, traiter et distribuer de l’information, en général grâce à un réseau d’ordinateurs.

						
					

				
			

			

			Examinons les composantes d’un système d’information :

			
				
					[image: ]
				

			

			Cette approche vous permet d’évaluer au plus tôt ce qu’il conviendra de mettre en place pour assurer le fonctionnement dans la durée des logiciels issus du projet au sein de l’organisation cliente. Vous devrez évaluer le coût de possession du système d’information (TCO en anglais).

			Principes d’un SI « data-centric »

			Par définition, les données sont au cœur du système d’information. Vous entendrez souvent le terme de SI « data-centric » où les données sont considérées comme un actif stratégique et non comme un simple sous-produit des opérations de traitement. Cette approche est importante pour organiser avec soin les activités d’ingénierie logicielle, c’est-à-dire d’analyse (recueil du besoin et définition des exigences) et de conception de la solution.

			Les travaux autour des données nécessiteront des expertises dédiées afin de prendre en compte :

			- La gouvernance, c’est-à-dire la propriété, le contrôle et la qualité des données.

			- La sécurité, c’est-à-dire les accès et le besoin d’en connaître (confidentialité), l’intégrité et la disponibilité.

			En somme, le système d’information devra être capable, via le produit numérique, de fournir aux utilisateurs les informations dont ils ont besoin au bon moment et dans le bon format pour qu’ils puissent prendre des décisions éclairées.

			

			Sachez distinguer la maîtrise d’ouvrage (MOA) et la maîtrise d’œuvre (MOE)

			Deux catégories d’acteurs doivent être prises en considération quand on parle d’un projet.

			- La maîtrise d’ouvrage (MOA) représente le commanditaire (sponsor) du projet. C’est l’entité ou la personne qui porte le besoin et la responsabilité globale du projet. La maîtrise d’ouvrage définit les objectifs, porte le besoin métier, les exigences et les contraintes (comme le budget et les délais). Elle finance le projet et prend les décisions stratégiques. Elle est généralement moins impliquée dans les aspects techniques du projet, mais veille à ce que le résultat final réponde aux attentes et aux besoins.

			- La maîtrise d’œuvre (MOE) est responsable de la conception et de la réalisation du projet. Elle travaille pour le compte de la maîtrise d’ouvrage et assure la gestion technique, administrative et financière du projet. Pour les organisations qui ne disposent pas de direction des systèmes d’information (DSI), le rôle de maîtrise d’œuvre peut être assuré par un prestataire externe. Elle transforme les besoins exprimés par la MOA en solutions techniques et assure le suivi des travaux jusqu’à la livraison du produit du projet.

			Pour résumer : la maîtrise d’ouvrage définit ce qui doit être fait (les objectifs du produit et les exigences du projet), tandis que la maîtrise d’œuvre détermine comment cela doit être fait (la solution, la planification des chantiers, la conception et la mise en œuvre). Ces deux entités travaillent ensemble tout au long du projet pour s’assurer que les objectifs seront atteints et que le projet sera mené à bien dans le respect des contraintes établies.

			Le schéma ci-après illustre la complémentarité entre maîtrise d’ouvrage (MOA) et maîtrise d’œuvre (MOE) :

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 5 : complémentarité maîtrise d’ouvrage et maîtrise d’œuvre

			Une première approche plus détaillée permet de mettre en évidence la complémentarité des activités du manager du produit (le porteur du besoin métier) et du manager du projet (le porteur de l’organisation du travail et du pilotage).

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Phases du projet

						
							
							Maîtrise d’ouvrage Manager du produit

						
							
							Maîtrise d’œuvre Manager du projet

						
					

					
							
							Lancement

						
							
							Formaliser l’expression de besoin.

						
							
					

					
							
							Définir le périmètre, c’est-à-dire les grandes fonctions du produit numérique.

						
							
							Instruire l’étude d’opportunité et les hypothèses de réalisation.

							Rédiger les grandes orientations de réalisation dans une charte de projet.

						
					

					
							
							Participer à la décision de lancement du projet.

						
							
							Organiser la revue de changement de phase et préparer la réunion pour décider du lancement.

						
					

					
							
							

							Planification

						
							
							Définir les exigences fonctionnelles du produit.

						
							
							Définir les exigences non fonctionnelles, prioriser et organiser la traçabilité.

							Organiser le fonctionnement du projet, rédiger le manuel du projet (plan de management) et le plan de travail (chantiers, charges et planning).

						
					

					
							
							Participer à la préparation du cahier des charges.

						
							
							Rédiger le cahier des charges.

						
					

					
							
							En cas d’externalisation de la réalisation, évaluer les offres (valeur métier de la solution proposée).

						
							
							Évaluer globalement et classer les offres techniques des candidats. Le cas échéant, négocier.

							Participer à la contractualisation.

						
					

					
							
							Exécution

						
							
							Participer avec les analystes à la traduction des exigences en fonctionnalités.

						
							
							Lancer la phase d’exécution (réalisation des chantiers du projet).

							Coordonner les équipes et suivre l’avancement global.

						
					

					
							
							Suivre l’avancement du produit, et prendre en compte et prioriser les changements dans le carnet de produit.

						
							
							Rendre compte régulièrement de l’état de santé du projet, gérer les risques, les modifications, les problèmes et les décisions.

						
					

					
							
							Réceptionner et vérifier les livrables.

						
					

					
							
							Suivre le traitement des non-conformités.

						
					

					
							
							Clôture

						
							
							Participer au bilan de projet.

						
							
							Participer au transfert vers l’équipe produit qui aura la charge de la maintenance.

						
					

				
			

			

			J’en profite à ce stade, pour associer les phases du cycle de vie du travail en mode projet avec les principaux jalons décisionnels.
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			Figure 6 : cycle de vie du projet/phases et décisions

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Veillez à ce que les acteurs du projet (parties prenantes) s’accordent et comprennent :

							- Le vocabulaire associé aux activités.

							- Le cycle de vie du projet, les jalons de décisions et le cycle de développement du produit.

							- L’organisation, les rôles et les responsabilités.

							- Les techniques utilisées pour le pilotage et la conception du produit.

						
					

				
			

			

			Quelles sont les trois variables du projet/le Triangle d’or du projet

			On représente souvent un projet avec une référence à trois éléments : le périmètre du travail à faire, le coût estimé, le délai pour livrer ce que le travail en mode projet doit produire. Ils sont interdépendants et définissent les contraintes principales du projet. Si un des éléments change, cela aura un impact sur les deux autres. Par exemple, si le périmètre d’un projet est modifié (le commanditaire souhaite ajouter des fonctionnalités), cela entraînera très certainement une augmentation des coûts et un allongement du délai de livraison. De même, si le délai doit être raccourci pour répondre à une contrainte, cela pourra nécessiter une réduction du périmètre ou une augmentation des coûts.

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 7 : Triangle d’or du projet

			- Le périmètre définit ce qui doit être accompli dans le projet. Cela inclut les objectifs, les fonctionnalités, les caractéristiques et les livrables du projet. Une modification du périmètre peut avoir un impact sur les délais et les coûts du projet.

			- Le délai fait référence à la durée allouée pour atteindre l’objectif du projet. Cette contrainte a un fort impact, en particulier dans les projets où un délai est imposé, pour, par exemple, répondre à une exigence réglementaire ou à un événement prévu. Citons l’exemple de la mise en conformité pour respecter le règlement général sur la protection des données (RGPD).

			

			- Le coût représente le budget alloué pour le projet. Cela inclut les coûts liés aux ressources humaines, à l’équipement, aux fournitures et à d’autres dépenses associées au projet. Le respect du budget est le critère le plus mesuré pour évaluer le succès global d’un projet.

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  En tant que manager de projets, vous devrez trouver un équilibre optimal entre ces trois contraintes, en tenant compte des besoins du client, des ressources disponibles et aussi d’autres contraintes qu’il faudra identifier, évaluer et contrôler tout au long du projet.

						
					

				
			

			Cycle de vie du projet et cycle de vie du produit

			Il est très important de bien distinguer ces deux notions.

			Les activités en mode projet sont axées sur la création initiale d’un produit ou d’un service tandis que la maintenance du produit se concentre sur son exploitation continue, son amélioration et son support après la livraison et pendant son cycle de vie, jusqu’à son retrait de service.

			La prise en compte de ces deux sujets vise à assurer le financement et le succès à long terme d’un produit (on parle de coût de possession) dans son environnement opérationnel.

			Le diagramme ci-après illustre le positionnement des activités réalisées en mode projet et le cycle de vie du produit qui est issu du projet.

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 8 : cycles de vie du projet et du produit

			Les jalons constituent des points de vérification et de décision pour s’assurer que les conditions sont réunies pour poursuivre le projet.

			Notez qu’il peut exister un recouvrement entre le cycle de vie du projet et le cycle de vie du produit. Il correspond à une réception et une mise en service opérationnelle du produit qui peuvent intervenir au terme des itérations de réalisation dès lors qu’un produit minimum viable est disponible. Dans ce cas, les activités d’exploitation et de maintenance démarrent alors que le projet se poursuit. Le schéma ci-dessous présente ce principe :

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 9 : zone de recouvrement des cycles de vie du projet et du produit

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Il est souhaitable d’organiser les activités de réalisation du logiciel en séquences (on parle de « Sprint » en démarche Agile). Chaque itération se termine par une livraison et une démonstration aux représentants des utilisateurs (« Sprint Review » Agile).

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Vous devrez faire attention à ce que votre projet « Agile » se termine officiellement dès que son objectif aura été atteint. Il s’agira de réaliser le transfert vers une équipe produit qui sera chargée de la maintenance.

						
					

				
			

			Si vous vous sentez perdu(e) par rapport à cette notion d’Agilité dans les projets et du vocabulaire qui lui est associé, je vous donne rendez-vous au chapitre 4 pour démystifier tout cela.

			Qu’est-ce que la gestion de projet ?

			Nous entrons ici dans le cœur de notre sujet : en tant que manager de projet, quelles sont mes activités ? Je vous indique ci-après quelques éléments de réponse et quelques premiers conseils.

			Comprenez le terme « gestion » comme l’ensemble des activités et actions nécessaires pour identifier, organiser, planifier, diriger, contrôler et évaluer les différentes phases de votre projet. La gestion de projet implique une approche systématique, méthodique et rigoureuse, nous y reviendrons.

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  La gestion de projet peut être décrite comme les activités de planification, d’organisation, de sécurisation, de suivi et de gestion des ressources ainsi que du travail nécessaire à l’atteinte de l’objectif spécifique du projet de manière efficace et efficiente.

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Ne faites pas comme les IA génératives généralistes, ne confondez pas la gestion de projet et le cycle de développement d’un produit logiciel. Ces deux disciplines induisent des activités et des compétences différentes, mais sont pleinement complémentaires.

						
					

				
			

			Vous devez examiner les activités que vous réalisez dans le cadre d’un projet au regard de trois dimensions.

			- Le cycle de vie du projet, qui est lié à la méthode que vous aurez retenue (par exemple PM²). Il s’agit de la temporalité du projet constitué par les phases et les jalons à franchir pour sécuriser l’atteinte de l’objectif : livrer dans les délais prévus un produit fonctionnel avec un budget maîtrisé. Très concrètement, êtes-vous dans la phase de lancement, de planification ou d’exécution ? Quels sont les jalons, c’est-à-dire les autorisations que vous devez obtenir pour poursuivre les activités ?

			- Le cycle de développement du produit numérique, qui s’attache aux activités d’ingénierie logicielle, c’est-à-dire d’analyse, de conception et de développement du produit numérique dans une approche qui peut être itérative et incrémentale.

			- Enfin, le cycle de décision, qui est constitué par l’organisation du projet. C’est-à-dire les rôles et les responsabilités des acteurs du projet pour les activités de gouvernance et de pilotage.

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 10 : les trois dimensions de perception des activités du projet

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Le cycle de développement d’un produit logiciel représente le processus de développement d’un logiciel, de sa conception à sa mise en production. Il comprend généralement les activités suivantes : analyse des besoins, conception, développement, tests, déploiement et maintenance.

						
					

				
			

			Quelle est la complémentarité entre la gestion de projet et le cycle de développement du produit ?

			Certains lecteurs pourraient considérer que la gestion de projet n’est pas nécessaire parce qu’il n’y a pas de chef de projet dans une équipe Agile/Scrum. Si vous voulez vous en convaincre, demandez à un « Scrum Master » comment il gère les risques. S’il a élaboré un plan de management de projet ? Comment suit-il la performance financière de son projet (coût de revient et marge brute) ?

			

			La réponse est évidente, ces notions ne font pas partie du périmètre de ses activités. Son action est principalement centrée sur l’animation de l’équipe de réalisation, dans un rôle de facilitateur.

			Mais soyez convaincu(e) que les activités de gestion de projet sont absolument nécessaires au bon déroulement d’un projet particulièrement s’il est conduit dans le cadre d’un contrat à prix forfaitaire par une entreprise de services du numérique (ESN).

			Notez qu’un projet dont les risques ne sont pas identifiés, évalués, communiqués et surveillés est un projet qui est vraisemblablement en risque !

			Les activités de gestion de projet sont nécessaires et viennent compléter celles liées au cycle de développement du produit logiciel, comme l’illustre le schéma ci-après :

			
				
					[image: ]
				

			

			Figure 11 : complémentarité gestion de projet  et le cycle de développement

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Votre approche de gestion de projet doit toujours être adaptée au contexte et aux besoins du projet.

							L’utilisation d’une méthode (PMP, PRINCE2®, PM²) vous donnera le cap à suivre. Vous devrez mettre en œuvre les processus et les activités et produire les documents qui contribuent à la gestion efficace de votre projet. Il s’agit d’apporter de la valeur.

							Vous devrez apprendre à adapter l’usage du cadre méthodologique retenu selon la nature et la complexité de votre projet, ce guide vous y aidera.

						
					

				
			

			Quels sont les chantiers liés au produit numérique ?

			Dans ce paragraphe, vous allez comprendre qu’il y a une forte complémentarité entre ce qu’il faut entreprendre pour réaliser le produit du projet (c’est-à-dire le logiciel, on parle aussi de produit numérique) et les actions de pilotage à accomplir pour s’assurer du succès opérationnel.

			On entend par succès opérationnel : la livraison à temps d’un produit conforme qui correspond aux attentes des bénéficiaires et en ayant respecté le budget alloué.

			Deux rôles essentiels et complémentaires sont au centre de la manœuvre : le manager de projet (et son équipe) et le manager du produit dans un contexte Agile, il sera dénommé Product Owner.

			Le manager de projet assure un rôle de coordination, c’est-à-dire qu’il doit respecter le phasage du cycle de vie du projet et s’assurer du bon déroulement des chantiers du projet.

			Le manager du produit porte la responsabilité de définir les exigences, le besoin métier, de prioriser les demandes et de réceptionner puis valider les livraisons du produit.

			

			Le diagramme suivant illustre les sujets liés au cycle de vie du projet et ceux liés aux chantiers à envisager pour la production du produit numérique. Il doit vous aider à bien comprendre la complémentarité des sujets.
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			Figure 12 : les phases et les chantiers du projet

			Vous voyez que les sujets sont nombreux, évidemment ils ne sont pas tous traités en même temps, et leur niveau d’importance (c’est-à-dire l’effort à y consacrer) va dépendre de la complexité globale du projet.

			Les compétences mobilisées et la taille de l’équipe à constituer doivent permettre d’achever les travaux dans de bonnes conditions.

			Notez que les activités de gestion de projet doivent servir la réussite des chantiers du projet. C’est pour cela que l’on parle d’apport de valeur de la gestion de projet.

			Si l’action du manager de projet est fortement focalisée sur les processus et activités liés au cycle de vie du projet. Il doit agir comme coordinateur d’une équipe pluridisciplinaire pour les activités liées aux chantiers du projet.

			

			Les phases du projet vous donnent une ligne directrice pour savoir à quel moment il faut lancer les différents chantiers. Le schéma ci-après présente un exemple de cette complémentarité sur la base du phasage de projet préconisé par la méthode PM².
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			Figure 13 : complémentarité entre la gestion du projet et la gestion du produit

			
				
					
				
				
					
							
							

							[image: ]  Ne considérez pas cette approche comme totalement linéaire avec une seule livraison à la fin du projet. Le principe des livraisons régulières est une bonne pratique. Dans l’exemple ci-contre, la phase d’exécution du projet est organisée en courtes séquences (itérations) qui produisent une partie (incrément) du produit numérique.

						
					

				
			

			Pourquoi certains projets connaissent-ils des défaillances ?

			Sur la base de leurs expériences respectives, les auteurs des guides méthodologiques (PMP, PRINCE2®, PM²) ont identifié les principales causes de défaillance d’un projet. Partant de ces retours d’expériences, l’équipe chargée des opérations de préparation du projet (avant-projet ou avant-vente) doit avoir un regard particulier sur les questions suivantes :

			- Les objectifs du projet sont-ils clairement définis et formalisés ?

			- Les activités de pilotage sont-elles prises en charge par un chef de projet suffisamment qualifié ?

			- Y a-t-il un « sponsor » identifié pour prendre les décisions à temps ?

			- Les livrables sont-ils clairement identifiés et définis ?

			- Les critères d’acceptation et de qualité sont-ils définis et formalisés ?

			- Les rôles et les responsabilités des parties prenantes sont-ils précisés ?

			- Le suivi du projet fait-il l’objet d’une organisation rigoureuse et professionnalisée ?

			- Y a-t-il des principes en place pour gérer le périmètre et contrôler les changements ?

			

			- Les représentants des bénéficiaires (utilisateurs) du produit du projet (le système d’information, le logiciel) sont-ils identifiés et disponibles pour les phases de spécification et de validation ?

			Il est toujours très facile, une fois la « bataille » perdue, de réécrire l’histoire. Parfois, en fin de projet ou en phase de transition (réversibilité), lors de l’organisation de la passation de consignes, j’aime citer cette maxime : « Nos prédécesseurs étaient incompétents, nos successeurs seront des arrivistes et des ingrats. » Maintenant que nous savons, nous aurions fait différemment !

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Gardez toujours à l’esprit que l’entreprise de services du numérique (ESN) doit exercer son devoir d’information et de conseil (voire de mise en garde) au profit de son client. Toute défaillance dans ce domaine sera vivement reprochée au porteur du contrat : « Vous auriez dû nous informer et nous conseiller ! » J’ai très souvent entendu cette remarque de la part de clients mécontents.

							Notez que l’appréciation portée par le juge en cas de procédure contentieuse suivra souvent cette tendance qui vise à constater le défaut du professionnel à conseiller et alerter à temps son client.

						
					

				
			

			Quels sont les dix facteurs clés de succès d’un projet ?

			Outre l’organisation mise en place et l’expérience des parties prenantes, il s’agit de maîtriser de bout en bout la bonne exécution des activités. Vous trouverez ci-dessous quelques points fondamentaux.

			
				
					
					
				
				
					
							
							

							[image: ]

						
							
							Bien identifier, formaliser et communiquer régulièrement l’objectif visé par le projet.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Identifier la personne responsable du pilotage (vous dans votre rôle de manager de projet) et le sponsor qui sera chargé de la prise des décisions.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Mettre en place une organisation rigoureuse et des instances (réunions régulières) pour les activités de gouvernance et de pilotage.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Clarifier les rôles et les responsabilités des parties prenantes (acteurs du projet et personnes concernées).

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Définir clairement les livrables attendus. Ce point est particulièrement important dans le cas de prestations contractualisées.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Définir les conditions et les critères d’acceptation.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Gérer le périmètre et contrôler les changements.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Impliquer les bénéficiaires du projet (utilisateurs du produit numérique). Il s’agit de faciliter la capture du besoin, la recette.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Faciliter la conduite du changement.

						
					

					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Gérer les risques, les opportunités, les problèmes et les décisions.

						
					

				
			

			

			Portefeuille, programme, projet

			Avant de terminer ce chapitre, il est nécessaire de situer le projet dans un ensemble qui peut être plus vaste. Commençons par deux définitions :

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  Selon la norme ISO 21500, un programme est défini comme un ensemble de projets, de sous-programmes et de travaux de gestion de programme qui sont coordonnés et gérés de manière intégrée pour obtenir des avantages qui ne seraient pas possibles si ces projets et sous-programmes étaient gérés de manière indépendante.

						
					

				
			

			Dans un contexte de gestion de projet, vous devez considérer un programme comme un regroupement de plusieurs projets interconnectés et qui partagent un objectif global commun, des ressources, une gouvernance ou des bénéfices stratégiques. Les programmes sont généralement axés sur l’atteinte d’objectifs organisationnels à long terme. Les projets individuels au sein du programme ont des objectifs plus immédiats et plus spécifiques.
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