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« Les références de la Harvard Business Review »







Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.

 

À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :


	
> une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;



	
> un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;



	
> les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;



	
> un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;



	
> des informations de fond pour développer vos compétences.





S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques

 

Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.


Autres titres disponibles dans la collection :



L’essentiel pour convaincre

L’essentiel pour négocier

L’essentiel pour manager

L’essentiel pour gérer son temps

 






Préface

De la méthode avant toute chose







Connaissez-vous le point commun entre une pyramide, une station spatiale, une voiture et un site web marchand ? Aucune de ces quatre créations n’aurait pu voir le jour sans un management de projet solidement ficelé. À la base de toute réalisation – qu’elle soit de grande envergure et étalée sur plusieurs années, ou plus modeste et concentrée sur quelques semaines – il est recommandé d’adopter une méthode ad hoc qui respecte des principes de base. Pour mener un management de projet à son terme, dans les délais et de façon efficace, un processus en quatre phases permet de passer de l’idée à sa concrétisation : 1- définir et organiser le projet ; 2- planifier le projet ; 3- piloter l’exécution du projet ; 4- clore le projet. C’est, en tout cas, la méthode simple et rationnelle que préconise cet ouvrage très didactique supervisé par Robert D. Austin qui cumule à la fois la pratique de l’enseignement à la Harvard Business School et une expérience de praticien en entreprise chez le constructeur automobile américain Ford.

 

Nul besoin, donc, d’être un bâtisseur de cathédrale pour se sentir concerné par le sujet. Le management de projet concerne, à un moment ou à un autre, tous les managers dans l’entreprise. D’où l’intérêt – surtout si vous êtes néophyte en la matière – d’adopter et de suivre une feuille de route claire.

 

« Identifiez le plus clairement possible les objectifs du projet », insiste vivement l’auteur. Attention aux objectifs flous ! Un projet très bien structuré suppose trois conditions : les résultats doivent être déterminés par la nature de la tâche, les utilisateurs ne doivent jamais revenir sur les résultats attendus et les problèmes liés à la conduite du changement doivent être inexistants.

Une fois posé le cadre de l’action, il va falloir, comme dans une pièce de théâtre ou dans un film, réaliser le casting, c’est-à-dire distribuer les rôles en se posant une question simple et essentielle : qui fait quoi ? La constitution d’une équipe projet n’est pas chose aisée car sa taille et les compétences requises dépendent bien sûr des objectifs et des tâches à accomplir. Mais surtout, cette équipe doit s’appuyer sur des indicateurs de performance pour mener à bien le projet à son terme. Un exemple concret : dans le cas de la refonte d’un service clients l’équipe de projet peut formuler un indicateur simple, par exemple : « 95 % des appels clients entrants seront gérés par un seul représentant du service et 80 % de l’ensemble des appels seront résolus en moins de trois minutes ». Sans l’élaboration d’indicateurs de performance, il est en effet impossible de déterminer la réussite d’un projet.

 

Si la constitution d’une équipe dédiée est évidemment fondamentale et si la fixation d’indicateurs de performance permet de donner un caractère tangible au projet, il est tout aussi essentiel d’écrire une charte qui explique la nature et le contenu du travail à réaliser, le délai imparti, le budget et les ressources prévus ou encore les attentes du management en termes de résultats. Une fois cette charte fixée, vient alors la façon d’atteindre les objectifs. Là encore soyez concret, les objectifs doivent être « SMART », c’est-à-dire qu’ils doivent être Spécifiques, Mesurables, orientés vers l’Action, Réalistes et limités dans le Temps.

 

Quel que soit le projet envisagé, il faut anticiper au maximum les problèmes à venir. Car le management de projet nécessite de la rigueur. Là encore, c’est par le choix des bons outils que les pièges pourront être déjoués. À cet égard, la Work Breakdown Structure (WBS), ou structure de découpage du projet, permet de diviser des tâches complexes en tâches plus simples. Viennent ensuite les outils de planification à votre disposition (diagramme de Gantt, méthode Pert) permettant de visualiser le projet, l’ordre des tâches, ou encore la durée totale du projet.

 

Même si vous vous lancez dans un projet moins pharaonique que la construction des pyramides de Gizeh, vous ne serez sûrement jamais à l’abri d’imprévus, qu’ils soient de nature technique, financière ou humaine. À cet effet, vous pourrez toujours avoir recours à un « modèle de management de projet adaptatif » permettant d’ajuster le tir. Après tout, le meilleur management de projet n’est peut-être pas celui que vous aviez rêvé, mais celui qui vient à son terme.



Gabriel Joseph-Dezaize

      Rédacteur en chef

      de Harvard Business Review France




Introduction


Tout manager doit désormais savoir piloter un projet, qu’il soit unique, de grande envergure ou pluridisciplinaire. Le management de projet* peut se définir comme l’allocation, le suivi et l’exploitation optimale des ressources humaines, techniques et financières afin d’atteindre un objectif particulier dans un délai imparti. Ce type de management se concentre sur les activités au cœur même d’un projet*, soit la liste des tâches délimitées dans le temps, en vue d’élaborer un livrable unique (un nouvel avion ou une nouvelle voiture, par exemple). Dans le cas d’une nouvelle voiture, le livrable peut être défini comme un ensemble de caractéristiques techniques testées sur le marché qui sera pris en compte lors de la fabrication du nouveau véhicule. Le projet est considéré comme achevé une fois la chaîne de fabrication lancée. Les autres responsabilités – production, commercialisation, vente et entretien – incombent alors aux services concernés.
Entre l’intensification de la concurrence et la rapidité des changements qui marquent la société actuelle, les entreprises inscrivent de plus en plus leurs différentes activités dans une logique de projet. En effet, l’évolution technologique et les nouvelles exigences des clients ne laissant pas de place à la routine, les équipes doivent faire davantage appel à leur créativité et à l’innovation. C’est pourquoi la pertinence du découpage traditionnel d’une organisation en services est de plus en plus souvent remise en cause. Par ailleurs, sous la pression de la concurrence, nombre d’entreprises ont été contraintes de raccourcir leurs délais.
Pour mener à bien un projet dans les délais impartis et en respectant un budget donné, un bon pilotage s’impose. Et plus le projet est important, plus il sera essentiel d’assurer un management efficace. Le rôle du chef de projet consiste à transformer un vague concept en une démarche méthodique et quantifiable, capable de mobiliser un ensemble de compétences et de ressources pour atteindre un objectif clé. En résumé, le management de projet aide les entreprises à mettre sur pied des projets de plus grande envergure. Ses avantages peuvent être considérables, par exemple :
> Augmenter la prévisibilité : réaliser un projet dans les délais impartis et selon un budget fixé permet d’augmenter la prévisibilité de l’activité de l’entreprise.
> Réduire le risque : inscrire les objectifs à atteindre dans un calendrier permet de minimiser la durée de conception des produits et de réduire le risque.
> Exploiter des ressources de manière optimale : un bon pilotage ne fait pas perdre d’argent à l’entreprise ni de temps aux collaborateurs.
Au vu de ces avantages, il n’est guère étonnant que les méthodes de management de projet soient si souvent appliquées dans le secteur du bâtiment, de l’aviation, des nouvelles technologies ou encore du cinéma.
Les origines du management de projet
Le management de projet ne date pas d’hier : les grandes constructions de l’Antiquité – les pyramides d’Égypte, les édifices et les systèmes de canalisation et de routes de la Rome antique – n’ont rien à envier aux projets d’aujourd’hui. Aucune de ces initiatives n’aurait pu aboutir sans étude préalable, sans financement, sans main-d’œuvre et, bien sûr, sans un management efficace. De même, la fin du XIXe siècle a vu naître des projets à la complexité et au contenu étonnants avec la construction des premiers gratte-ciel, des premières voies ferrées transcontinentales et des bateaux à vapeur.
Au début du XXe siècle, les pionniers du génie civil se sont mis à réfléchir à leurs méthodes de travail. Ils ont commencé par suivre les conseils préconisés par les partisans du management scientifique et, dans les années 1930, on commençait déjà à appliquer certaines méthodes du management de projet moderne. De 1931 à 1935, l’outil de planification graphique conçu par Henry Laurence Gantt, connu aujourd’hui sous le nom de diagramme de Gantt, a été largement utilisé lors de la construction du barrage de Hoover. De même, pendant la Seconde Guerre mondiale, le projet Manhattan a permis de mettre au point la première bombe atomique. À la fin des années 1950, DuPont, assistée de la technologie informatique de Remington Rand Univac, a employé la méthode du chemin critique pour organiser l’exploitation et la maintenance d’usines à l’activité complexe. Et c’est à peu près au même moment que le cabinet de conseil Booz • Allen & Hamilton travaillait aux côtés de la Navy pour mettre au point les diagrammes PERT (Program Evaluation and Review Technique), élément constitutif du programme de développement extrêmement complexe des sous-marins nucléaires Polaris.
Depuis, les méthodes de management de projet se sont généralisées à bien d’autres domaines. Votre entreprise a peut-être monté un projet pour mettre en place un ERP ou un site de vente en ligne. La structure de certaines sociétés – Microsoft, par exemple – s’organise même autour des portefeuilles de projets en cours. En effet, au lieu de coordonner leurs activités autour des services support traditionnels (finance, marketing, etc.), ces entreprises les intègrent à chaque grand projet au centre de leurs activités. Outre son organisation traditionnelle par services, Microsoft présente également une organisation par projets (Office, Windows, etc.) : la mise en place de ce système définissant le fonctionnement de l’entreprise est aussi l’une des clés de sa réussite.

Une activité de plus en plus professionnalisée
Au vu de la diffusion des méthodes de management de projet – et ce, dans tous les secteurs – les entreprises sont de plus en plus compétentes en la matière. Ces méthodes font également l’objet de formations, de services de consulting et de programmes de certification.
Les managers ont peut-être trop bien appris à planifier leur travail et à organiser leurs projets

Ce professionnalisme grandissant transparaît dans la multiplication des organismes œuvrant dans ce domaine. Par exemple, l’association IPMA (International Project Management Association), basée aux Pays-Bas (www.ipma.ch) et présente en Europe occidentale, en Russie et dans certains pays en développement, propose des formations, organise des congrès et sponsorise des publications techniques. Parallèlement, le Project Management Institute (www.pmi.org), établi aux États-Unis dans la région de Philadelphie, compte plus de 100 000 membres dans 125 pays. En plus de sponsoriser des recherches et des publications, cet institut propose un programme de certification très rigoureux pour promouvoir la profession. D’autre part, il organise régulièrement des séminaires de formation et des cours en ligne.
Mais voilà, les managers ont peut-être trop bien appris à anticiper leur travail et à organiser leurs projets ! Il reste très difficile de tout anticiper : un projet – et plus particulièrement dans les secteurs en plein essor – comporte toujours une part d’imprévu. Les chefs de projet doivent s’y préparer et les projets doivent présenter assez de souplesse pour pouvoir y faire face. C’est pourquoi on accorde une place de plus en plus importante au management des risques, qui essaie d’anticiper les éventuels contretemps. Que se passera-t-il si le prototype échoue ? Que fera-t-on si le client décide de modifier ses exigences avant la fin du projet ? C’est justement pour faire face à ces risques que des plans de réserve sont mis au point.
Malheureusement, qu’il s’agisse d’opportunités ou d’obstacles, il est impossible de tout prévoir. Pire encore, une fois les plannings décidés, plus personne n’a le droit d’y toucher. Ceux qui s’en écartent, qui ne terminent pas le projet à temps et qui ne respectent pas le budget, risquent d’être mal considérés par leur direction. Ce manque de flexibilité entraîne parfois certains managers à encourager – à leur insu – l’apparition de certains dysfonctionnements : les collaborateurs taisent les problèmes et ceux qui tirent la sonnette d’alarme sont ignorés, voire rejetés. Ce comportement est loin d’être une exception. N’importe quel manager expérimenté peut citer l’exemple d’un projet qui, en apparence, semblait bien se dérouler, mais qui s’est mal terminé à cause de problèmes pourtant décelés mais passés sous silence. Une fois ceux-ci mis au grand jour, il était malheureusement trop tard pour réagir. Les chefs de projet doivent apprendre à répondre aux attentes formulées au début du projet et à s’adapter en cours de route.




Présentation de l’ouvrage





OEBPS/cover/4cover.jpg
Manager un projet est une étape incontournable du travail de cadre ou de manager.
Sa réussite dépend de votre capacité a le piloter au quotidien et & animer une
équipe dédiée. De la mise en place de I'équipe a la cldture du projet, en passant
par sa conception et son suivi, quels sont les bons réflexes et les bonnes méthodes
a adopter ?

Ce guide de référence présente toutes les techniques efficaces pour manager
un projet avee brio. Il vous donne toutes les clés pour :

> constituer une équipe performante ;

> planifier et budgéter le projet ;

> gérer les imprévus ;

> produire un rapport d'avancement et surveiller votre budget.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques & adopter
sont mis a votre disposition pour un business efficace.

«Le management de projet concerne, 3 un moment ou & un autre, tous
les managers dans l'entreprise. D'ot l'intérét - surtout si vous étes néophyte en
la matiére - d'adopter et de suivre une feuille de route claire.»

Gabriel Joseph-Dezaize, rédacteur en chef
de Harvard Business Review France
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Richard Luecke est un auteur confirmé. Il a écrit plus de trente ouvrages et des dizaines
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