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    INTRODUCTION
La gestion de projet moderne, telle que nous la connaissons, n’a commencé à être décrite qu’au début du XXe siècle. Pourtant, l’homme a toujours géré des projets, que ce soit la construction du Colisée, les grands chantiers au Moyen-Âge ou la construction de Versailles. Il n’y avait cependant pas de méthodes préétablies de gestion de projet, d’homogénéité ou de vulgarisation. Cette discipline, relativement jeune, se structure et se formalise aux États-Unis à l’occasion des grands programmes militaires ou spatiaux, et des grands travaux de développement des années 1960. Certains milieux professionnels américains, réunis autour du Project Management Institute (PMI), élaborent et publient des standards relatifs à la gestion de projet et proposent différentes certifications et formations dans ce domaine. Un certain nombre d’outils définis par l’armée américaine sont toujours d’actualité et font partie de la boîte à outils de la chefferie de projet, comme le PERT et le chemin critique (1958) ou la WBS (1962). Durant cette période, apparaissent les deux principales méthodes encore utilisées :
– waterfall : inventé en 1970 par Winston Royce, un informaticien américain, il est le modèle de gestion de projet le plus répandu. Ce modèle dit « en cascade » est un cadre linéaire dans lequel chaque phase d’un projet est clairement séparée des autres. Dans ce cadre, le projet se décline en étapes successives, conditionnées et suivant un cahier des charges précis ;

– cycle en V : décrit en 1980, ce modèle est une variante du Waterfall, dans lequel chaque phase de réalisation (conception, réalisation, tests) est associée à une phase de validation. Cette méthode comprend donc toutes les étapes du cycle de vie d’un projet.


En 1983, le Project Management Institute publie le Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Ce guide est un référentiel des bonnes pratiques, recensant les connaissances actuelles et les processus indispensables pour conduire des projets dans les meilleures conditions. Il identifie six domaines de connaissances considérés comme « uniques au domaine de la gestion de projet » : la portée, le temps, le coût, la qualité, les ressources humaines et les communications. Le PMBOK est resté le même à travers les années, avec des certifications (PMP, Prince2, etc.) qui ont précisé le processus sans vraiment le modifier.
L’introduction des « nouvelles technologies » (NTI) au début des années 2000, avec les premiers sites WEB, fit émerger l’agilité, plus précisément les principes agiles avec le Manifeste pour le développement agile de logiciels de 2001. À partir de ces principes, de nouvelles méthodes de projet agile ont été modélisées, comme le Scrum, le plus connu des frameworks. Il existe également d’autres cadres comme le EXtreme Programming, Rapid Application Development, etc.
Pendant de nombreuses années, les deux familles de méthode ont cohabité, chacune étant réservée à des types de projet bien spécifiques. Progressivement, l’agilité est devenue la « bonne méthode », celle qui permet de tout réussir dans les délais et les budgets, sans parler de la satisfaction clients. Les méthodes « classiques » ont été assimilées à la vieille école. L’agilité est presque devenue une « mode » dans les années 2010. Tout le monde (les politiques, les COMEX, etc.) se prétendait agile, au point que l’agilité sortit des projets pour se généraliser au management et à la posture. Après ces excès, depuis quelques années, la situation semble plus calme. Moins de batailles et probablement moins d’agilité qui n’est plus mise systématiquement en avant. De grands groupes se sont adaptés avec plus ou moins de réussite. Ces évolutions sont longues et peuvent parfois s’assimiler à des (petites) révolutions. En parallèle, des entreprises qui étaient revenues de l’agilité la réintroduisent, mais plus silencieusement.
Cependant, les deux approches sont toujours enseignées séparément, comme s’il fallait choisir l’une ou l’autre. Pourtant les projets ont toujours été synonymes d’inconnu et d’incertitudes. Il a toujours fallu s’adapter aux aléas, aux changements, aux difficultés. Peut-on alors dire que l’agilité ne fait que formaliser des pratiques que nous avons déjà appris à mettre en œuvre ? Comme M. Jourdain, nous faisons de l’agilité sans le savoir ? Ou est-ce seulement le principe même de la gestion de projets de s’adapter ? L’agilité peut alors nous aider, enrichir notre savoir-être et savoir-faire pour optimiser nos chances de réussir les projets. Il est temps de prendre le meilleur des deux approches, en fonction des projets, pour s’adapter et s’améliorer. Pour cela, il reste quelques mythes à combattre. Ces mythes correspondent à une mise en œuvre de l’agilité souvent mal comprise et mal accompagnée. La méthode agile est une approche de réalisation de projet axée sur la souplesse et la performance. Elle met l’accent sur la communication et l’humain, afin de placer le client au cœur du projet. Cette méthode est davantage un état d’esprit, un cadre, qu’une méthodologie à suivre au sens strict.
Opposer agilité et gestion de projet agile n’est plus d’actualité. Dans un monde VUCA1, désormais la norme dans certains secteurs et organisations, il est fondamental d’éviter les approches traditionnelles et dépassées du management, du leadership et du travail au quotidien. La gestion de projet est aujourd’hui un savant mélange entre méthodologie, rigueur et adaptabilité, avec autant de savoir-faire que de savoir-être.
C’est dans cette optique que j’ai écrit ce livre. Il allie, à chaque étape, les fondamentaux de la gestion de projet à des pratiques agiles. La gestion de projet en mode hybride vous permettra d’introduire de l’agilité de manière consciente en fonction de vos projets. Pour cela, il est important de connaître les principes, rituels et livrables agiles qui pourront s’intégrer dans votre propre méthode. Chapitre après chapitre, nous construirons un projet en parcourant son cycle de vie, de la phase d’expression du besoin à la phase de réalisation, en passant par tous les livrables nécessaires au cadrage, au suivi et au pilotage du projet. À chaque étape, nous étudierons les concepts, les outils et les rituels que propose l’agilité et qui sont adaptés, ou adaptables, à tout type de projet. Dans un monde en mouvement, la capacité à piloter un projet, à faire émerger de la clarté dans la complexité, à embarquer une équipe vers une vision partagée et à accepter le changement est plus précieuse que jamais. Que vous soyez chef de projet, membre d’équipe, facilitateur, ou porteur d’idée, vous avez besoin d’outils pour agir avec méthode, adaptabilité et sens. Le projet n’est pas seulement une organisation du travail : c’est un mode d’action, de collaboration et d’innovation.

 
 

 1. Le monde VUCA (Volatil, Uncertain, Complex, Ambigu) est un monde dans lequel les situations de changement sont constantes et imprévisibles.
 
    
      
      
        1 •
      

      
        DÉBUTER UN PROJET
      

      
        
          
            OBJECTIFS
          

          
            
              
                
                    ➔
                   Définir la notion de projet afin de s’assurer de parler de la même
                chose.

              

              
                
                    ➔
                   Comprendre quand et pour quoi faire de la gestion de projet.

              

              
                
                    ➔
                   Connaître la nature des engagements du chef de projet.

              

            

          

        

        
          
            Le projet est toujours au service d’un besoin humain.
          

        

        
          
            1 • DÉFINIR UN PROJET
          

          Avant de commencer un projet, demandez-vous d’abord ce qu’est un projet
            et pourquoi le réaliser : quelles sont les raisons de faire ou de ne pas faire ce
            projet ? Quelles sont les caractéristiques d’un projet ? Quels sont les acteurs
            impliqués ? À quoi le responsable du projet s’engage-t-il ? Se poser ces questions,
            c’est également se poser la question des conditions de réussite du projet, ou comment en
            favoriser le succès. Commençons par déterminer si votre sujet est bien un projet, et non
            de la maintenance ou du récurrent.

          
            
              
                  •
                 Les caractéristiques d’un projet
            

            Un projet rassemble cinq caractéristiques :

            
              
                1. le besoin ou la demande qui est le déclencheur. Ce
                  besoin répond à des enjeux et une stratégie ;

              

              
                2. un début et une fin, le projet n’est pas une
                  activité pérenne. Il est délimité au préalable par un début et une fin ;

              

              
                3. l’objectif et le livrable. Le projet répond à un
                  objectif et donne lieu à un livrable (document, process, produit, etc.) ;

              

              
                4. il doit être unique. Le design d’une nouvelle
                  voiture est un projet. La production en grand nombre ne rentre plus, en théorie,
                  dans le cadre d’un projet ;

              

              
                5. l’innovation. Le projet doit être novateur pour
                  l’organisation. Il s’agit d’un produit/ service que l’entreprise ne possède pas
                  encore.

              

            

            Il existe également une sixième caractéristique induite : les moyens.
              Ce sont des ressources au sens large (du temps, des ressources humaines, machines,
              financières, etc.). Sans ressources, un projet ne peut aboutir.

            
              
                DÉFINITION
              

              
                Selon la norme PMBOK (PMI) : « Un projet est une entreprise temporaire,
                  décidée dans le but de créer un produit, un service ou un résultat unique ».

              

            

            Un projet répond donc à une stratégie (un but) d’entreprise. Par
              exemple : mieux répondre aux attentes des clients, créer plus de valeur ; rester
              concurrentiel ; gérer des risques ou encore développer de nouveaux produits ou
              services. Ces projets peuvent être internes (nouveau logiciel comptable, gestion des
              absences, etc.) ou externes (site client, site adhérent, etc.). Ils s’inscrivent
              toujours dans un contexte : si celui-ci change, la pertinence du projet peut être
              remise en cause. Nous en avons vu l’exemple en 2020, lors de la crise du Covid-19. Des
              projets ont été arrêtés, annulés ou reportés, et d’autres ont émergé pour faire face à
              la situation et au nouveau contexte. Il faut pour cela savoir évaluer les risques et
              les opportunités relatives au contexte.

          

          
            
              
                  •
                 La différence entre un projet et les autres activités de l’entreprise
            

            L’entreprise ne fait pas que des projets. Au contraire, la majeure
              partie des ressources d’une entreprise est concentrée dans un grand nombre d’activités
              récurrentes, répétitives. C’est par exemple le cas de la direction RH qui gère les
              recrutements, la paie, la gestion de carrière, etc. En parallèle, cette direction peut
              décider de changer son logiciel de paie, mettre en place un nouveau système de gestion
              des recrutements ou de gestion des carrières, qui sont des projets. Les projets et les
              activités dites récurrentes ont des caractéristiques très différentes.

            
            
              
                  Tableau 1.1
                 – Différence entre les activités de l’entreprise et les projets

              [image: ]
            
            Le mode projet n’est pas réservé aux projets au sens PMBook. Il est
              possible de gérer des activités comme des projets lorsque les enjeux et/ou le budget
              sont tels qu’il vaut mieux sécuriser et encadrer l’avancement de ces activités.

          

        

        
        
          
            2 • GÉRER UN PROJET
          

          
            
              
                  •
                 Pourquoi gérer un projet ?
            

            Avant de répondre à cette question, rappelons que la gestion de projet
              permet de le structurer en processus formels nécessaires à sa réussite et à
              l’implication de votre équipe, avec :

            
              
                – une méthode structurée qui se déroule en phases ;

              

              
                – des points de contrôle et de validation à chaque
                étape ;

              

              
                – des actions de suivi et de pilotage.

              

            

            Tout d’abord, la gestion de projet augmente vos chances de succès. En
              effet, à la lecture du « Standish Group Chaos Report 2020 », nous pouvons constater
              que bien peu de progrès significatifs ont été faits en matière d’efficience
              des projets digitaux et IT depuis la création du rapport en 1994. Aujourd’hui encore
              19 % des projets sont abandonnés malgré les progrès technologiques que nous
              connaissons et 50 % sont toujours à la dérive (en dehors des délais et des budgets).
              Il y a quelques années le cabinet McKinsey identifiait déjà que les grands projets
              informatiques dépassaient de 45 % le budget qui leur était alloué tout en apportant
              56 % de valeur en moins que prévu1. Il est particulièrement
              intéressant et motivant de noter, qu’en moyenne, l’essentiel des améliorations
              constatées n’est pas dû aux améliorations technologiques mais bien à une meilleure
              gestion de projet et à une plus grande implication humaine sur les nouveaux projets
              agiles, que ce soit au niveau des équipes ou bien des dirigeants.

            C’est également ce qui ressort du Standish report sur le taux de
              réussite des projets en fonction de la méthodologie utilisée.

            
              [image: ]
              BAHEUX T., « Statistiques gestion de projet :
                Quel est le taux de succès des projets ? », Réussir ses projets, 2022.

              
                  Figure 1.1
                 – Taux de réussite des projets

            
            Les projets agiles ont ainsi trois fois plus de chances de réussir que
              les projets gérés en méthode traditionnelle (waterfall). La gestion de projet est donc
              loin d’être un simple formalisme : elle est un facteur clé de réussite.

            Un autre argument en faveur de la gestion de projet est la
              diminution du coût des erreurs. Sur les projets informatiques, on estime
              traditionnellement que chaque passage d’étape multiplie le coût de correction d’une
              erreur. Ainsi, si une erreur détectée en conception a un coût de « 1 » (une heure, un
              jour, 1 €), le coût de cette erreur devient :

            
              
                – « 10 » si elle est détectée en développement ;

              

              
                – « 100 » si elle est détectée en tests ;

              

              
                – « 1 000 » si elle est détectée en production.

              

            

            Une bonne gestion de projet permet de détecter les erreurs beaucoup
              plus tôt et donc d’en diminuer les conséquences. La même mécanique vous permettra de
              surmonter également le paradoxe du projet. En début de projet, la marge de manœuvre
              est importante, mais la connaissance est faible. Alors qu’en fin de projet, la
              connaissance est précise mais la marge de manœuvre est faible. On sait ce qu’il aurait
              fallu faire, mais trop tard.

            
              [image: ]
              
                  Figure 1.2
                 – Paradoxe du projet

            
            La gestion de projet permet de structurer le projet et de mettre en
              place des points d’étapes aidant à maximiser les chances de prendre les bonnes
              décisions au bon moment. Ces points d’étape vous permettront également de ne pas
              foncer tête baissée et de vous demander : est-ce que mon projet va dans la bonne
              direction ? Est-ce qu’il répond toujours aux objectifs initiaux ?

          

          
            
            
              
                  •
                 Les engagements du projet
            

            La gestion de projet a pour objectif d’assurer le respect des
              engagements du projet, c’est-à-dire ce que va faire ou produire le projet et dans
              quelles conditions : c’est ce qu’on appelle le « triangle d’or » ou triangle QCD
              (qualité, coût, délai).

            
              [image: ]
              
                  Figure 1.3
                 – Le triangle d’or

            
            La qualité des livrables, qu’ils soient techniques, fonctionnels ou
              organisationnels, est un critère majeur de succès. Il s’agit de s’assurer que le
              projet atteint le niveau de performance requis par le demandeur. Un livrable de
              mauvaise qualité, même livré dans les temps et dans le budget, peut compromettre la
              satisfaction des parties prenantes et la pérennité du projet. Le coût représente la
              partie économique du projet (le budget), il s’agit de l’ensemble des ressources
              financières mobilisées. Tout dépassement du budget peut remettre en cause la viabilité
              et la rentabilité du projet. Le délai exprime le respect des dates prévisionnelles de
              livraison des différents livrables du projet. Un dépassement des délais peut entraîner
              des surcoûts, une insatisfaction du client et entacher la réputation de votre
              entreprise.

            Le triangle d’or représente les trois principales contraintes qui
              influent sur la réussite d’un projet. Les notions de qualité, de coût et de délai sont
              interdépendantes, toutes modifications de l’une d’elles impacteront les autres. Ainsi,
              si vous souhaitez améliorer la qualité d’un livrable, le coût et le délai seront
              impactés. Ce triangle doit répondre aux objectifs et enjeux du projet pour être
              pertinent. Il est fondamental que chaque élément soit défini en amont et que le chef
              de projet les maîtrise afin de piloter le projet efficacement.

            
            
              
                EXEMPLE
              

              
                En phase de test, un problème de qualité survient. Plusieurs options
                  s’offrent alors au chef de projet :

                
                  
                    – négocier un délai supplémentaire pour réaliser les actions de
                      correction nécessaires. Les exigences au niveau délai ne seront pas
                      atteintes ;

                  

                  
                    – faire valider la mise à disposition d’un produit d’un niveau
                      de qualité ou de performance inférieur à ce qui a été prévu. Les exigences au
                      niveau qualité ne seront pas atteintes ;

                  

                  
                    – demander davantage de moyens à l’équipe pour résoudre le
                      problème. Cela aura un impact sur le budget : les exigences au niveau coût ne
                      seront pas atteintes.

                  

                

                En phase de réalisation le chef de projet constate que le budget d’un
                  des livrables a été sous-estimé. Il peut alors :

                
                  
                    – solliciter un budget complémentaire. Les exigences au niveau
                      coût ne seront donc pas atteintes ;

                  

                  
                    – accepter des arbitrages sur les fonctionnalités (périmètre)
                      ou le niveau de la qualité du livrable. La qualité demandée initialement ne
                      sera pas atteinte mais elle aura été renégociée ;

                  

                  
                    – accorder un délai supplémentaire, ce qui aura un impact non
                      seulement sur le délai mais probablement sur les coûts.

                  

                

                Toujours en phase de réalisation, le chef de projet se rend compte
                  qu’un des livrables prend du retard et ne sera pas délivré dans les délais. Il
                  peut alors :

                
                  
                    – faire valider le retard de délai, quitte à ne pas livrer dans
                      les temps. Les exigences au niveau délai ne seront pas atteintes ;

                  

                  
                    – mobiliser des moyens supplémentaires pour raccourcir
                      certaines productions et diminuer le délai. Mais ce ne sera pas sans impact
                      sur les exigences au niveau du coût.

                  

                

              

            

            Ces engagements du projet sont définis dans les premières étapes du
              projet.

            
              
                1. La définition des objectifs permet de clarifier ce
                  que l’on souhaite atteindre avec le projet. L’entreprise s’engage alors auprès du
                  client à délivrer un produit ou un service prédéfini. Cette étape est cruciale car
                  elle donne le cap et permet de fédérer les équipes autour d’une vision
                commune.

              

              
                2. Définir le périmètre du projet, c’est préciser ce
                  qui est inclut dans le projet et ce qui ne l’est pas. Cela précise le travail à
                  effectuer et évite l’implicite (ce qu’une partie prenante croit inclus dans le
                  projet mais qui n’a pas été précisé et que l’équipe projet n’a pas prévu, pas
                  décrit et pas budgété).

              

              
                3. Lors de l’identification des parties prenantes,
                  nous recensons toutes les personnes, groupes ou organisation impactées ou
                  impactant le projet. Une fois celles-ci identifiées, il sera important d’établir
                  une communication adaptée avec chacune d’entre elles.

              

              
                4 Le projet se découpe par lots et sous-lots, qui
                  sont des regroupements de tâches, ce qui permet un suivi et des points d’étapes
                  réguliers. Chaque tâche est assignée à un acteur ou des acteurs qui en reçoivent
                  la responsabilité et les ressources nécessaires pour son accomplissement.

              

              
                5. La définition des engagements du projet comprend la
                  définition des coûts, des délais, de la qualité, c’est-à-dire ce qui va être
                  finalement livré (le périmètre), dans quel délai et à quel coût.

              

            

            
              [image: ]
              
                  Figure 1.4
                 – Le management projet

            
            Ce n’est qu’une fois toutes ces étapes terminées que le projet peut
              commencer. Ainsi, vous éviterez bien des désaccords.

          

          
            
              
                  •
                 Les acteurs du projet
            

            
              
                Zoom sur les parties prenantes
              

              Les parties prenantes d’un projet sont toutes les personnes impactées
                par le projet. Dans le cas de l’entreprise, cela intègre l’ensemble des directions.
                Pour vous aider à identifier chaque partie prenante vous pouvez commencer par
                les classer selon leur rôle durant le projet.

              
                
                    Tableau 1.2
                   – Différents types de parties prenantes

                [image: ]
              
              La maîtrise d’ouvrage (MOA) est représentée par les parties prenantes
                qui commandent le projet, tandis que la maîtrise d’œuvre (MOE) concerne celles qui
                réalisent le projet.

            

            
              
                Les principaux acteurs
              

              Le sponsor est le principal acteur d’un projet. En effet, il légitime
                le projet dans l’organisation car il apporte un besoin et souvent les financements
                permettant à l’organisation d’y répondre. Le sponsor est membre du comité de
                pilotage. Il se rend disponible pour répondre aux questions du chef de projet.

              Le chef de projet porte la responsabilité du projet. Il a pour
                mission :

              
                
                  – d’animer l’esprit de groupe et de communiquer sa vision,
                    c’est un facilitateur ;

                

                
                  – de piloter et effectuer du reporting. Il suit
                    l’avancement du projet et met en place des actions correctives si
                  nécessaires ;

                

                
                  – d’organiser, coordonner et définir le travail de chacun.
                    Ainsi il est plus facile d’anticiper les difficultés ;

                

                
                  – de porter les décisions, les siennes comme celles du
                    sponsor, et s’assurer qu’elles soient comprises et prises en compte par l’équipe
                    projet ;

                

                
                  – d’informer l’équipe ;

                

                
                  – de s’assurer que l’équipe est bien formée aux bonnes
                    compétences ;

                

                
                  – de gérer le changement.

                

              

              Les autres « acteurs majeurs » du projet sont plutôt des entités ou
                regroupements de personnes comme le comité de pilotage constitué de décideurs autour
                du projet (voir chapitre 8) ou
                l’équipe projet qui regroupe les personnes qui réalisent le projet. Elle a pour
                mission de dérouler le projet conformément aux objectifs fixés et rend compte au
                chef de projet.

              
                [image: ]
                
                    Figure 1.5
                   – Le chef de projet

              
            

            
              
                Gérer les parties prenantes
              

              Pour gérer les parties prenantes vous devez identifier et documenter
                leurs contributions, leurs besoins et leurs attentes ainsi que les actions de
                communication et la posture que le chef de projet doit avoir en fonction de chacune
                d’elles. Cette identification peut se traduire par une cartographie des parties
                prenantes. Cette cartographie permet de travailler sur leur rôle et leur engagement.
                Un véritable engagement aide à établir la confiance et à mener votre projet avec
                succès jusqu’à son terme. La cartographie des parties prenantes favorise le succès
                du projet en permettant :

              
                
                  – l’identification de tous les individus, groupes ou
                    organisations pertinents qui pourraient avoir un impact sur votre projet ou être
                    impactés par celui-ci. Ainsi vous pouvez vous assurer qu’aucun groupe important
                    n’est négligé ;

                

                
                  – le classement des parties prenantes en fonction de leur
                    influence et de leur intérêt. Hiérarchisez vos efforts pour vous concentrer sur
                    les parties prenantes qui ont l’impact le plus significatif ou celles qui sont
                    le plus affectées par le projet ;

                

                
                  – l’élaboration de stratégies de
                    communication personnalisées pour que le bon message parvienne au bon
                    destinataire ;

                

                
                  – l’identification en amont des domaines potentiels de
                    préoccupation, de résistance ou d’opposition, avant qu’ils ne se transforment
                    en risques pour le projet ;

                

                
                  – l’identification des parties prenantes les plus
                    critiques, afin d’allouer vos ressources de manière plus efficace.

                

              

              On peut visualiser les parties prenantes d’un projet sous la forme
                d’un schéma dans lequel le projet est représenté par un cercle central et les
                parties prenantes par des cercles plus ou moins proches du projet. Les cercles
                présents dans le cercle projet correspondent à des parties prenantes très impactées
                par le projet et participant à hauteur d’environ 80 % de leur temps. Les autres
                parties prenantes sont plus ou moins proches du cercle projet, en fonction de leur
                implication.

              
                [image: ]
                
                    Figure 1.6
                   – Identifier les parties prenantes

              
              Dans cet exemple, le DG, le sponsor et le représentant
                client sont présents en bordure du projet. Le sponsor porte le besoin et finance le
                projet. Il délègue au représentant client la responsabilité d’affiner son besoin, au
                profit du client final. Le représentant client sera parfois au centre du cercle
                projet, lors de certaines phases du projet (en phase de cadrage mais également de
                tests). Le client final est ici représenté sans contact avec le projet – c’est le
                cas lorsqu’un site internet est développé pour le client final mais sans qu’il ne
                soit consulté. Il n’a pas de rôle actif dans le projet mais sera l’utilisateur du
                livrable du projet, il ne doit donc pas être oublié. Dans le projet, il sera
                représenté par le client interne à l’entreprise.

              Dans cette représentation, il convient de noter que tous les métiers
                ne sont pas présents. L’identification est propre à chaque organisation (direction
                juridique, des risques, gestion, développement, formation, etc.). Par ailleurs, la
                DSI est identifiée séparément des autres métiers de l’entreprise, même si elle est
                également un métier de l’entreprise et peut, à ce titre, avoir ses propres besoins
                et projets. En effet, elle intervient souvent sur les projets en tant que
                « fournisseur » – fournisseur de ressources pour l’équipe projet, fournisseur de
                service pour toute la partie exploitation, fournisseur de moyen pour les aspects
                techniques, etc. Notez également que les instances du personnel, le conseil
                d’administration et autres instances spécifiques à certaines organisations ne sont
                pas représentées car elles sont plus rarement impactées par les projets. Dans
                certaines grosses entreprises, il existe même une direction spécifique pour gérer
                les projets : la direction de projet.

              Par ailleurs, toutes les parties prenantes n’interviennent pas en
                même temps sur le projet. Certaines parties prenantes sont parfois « oubliées » car
                intervenant plus tardivement sur le projet, ou de manière plus ponctuelle. Cette
                cartographie est donc une étape importante pour gérer les parties prenantes et
                n’oublier personne.
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                    Figure 1.7
                   – Matrice des parties prenantes

              
              Une fois les parties prenantes listées, il est important de
                les évaluer grâce à une grille de lecture simplifiée permettant d’identifier
                différents profils. Bien que les relations entre le chef de projet et les parties
                prenantes soient plus complètes et complexes que cette simple grille de lecture,
                celle-ci reste une aide, un outil de visualisation. Elle vous permet d’évaluer les
                parties prenantes selon deux critères majeurs : l’intérêt de la partie prenante pour
                le projet (l’impact que celui-ci a sur la partie prenante) et le pouvoir de la
                partie prenante sur le projet.

              
                
                  – Beaucoup d’intérêt sur le projet et beaucoup de pouvoir :
                    la direction générale et le sponsor.

                

                
                  – Beaucoup d’intérêt sur le projet et peu de pouvoir : le
                    chef de projet et l’équipe projet, mais également les managers de ces personnes.
                    On trouve aussi les métiers directement concernés par le livrable (le nouvel
                    outil, le nouveau process).

                

                
                  – Peu d’intérêt sur le projet et peu de pouvoir : les
                    métiers qui ne sont pas directement concernés par le livrable.

                

                
                  – Peu d’intérêt sur le projet et beaucoup de pouvoir : des
                    parties prenantes qui ne sont pas concernées par le projet mais qui peuvent, par
                    leur statut, interférer auprès de la direction ou du sponsor. Il s’agit des
                    membres des instances dirigeantes ou des leaders dits naturels qui n’ont pas de
                    pouvoir hiérarchique mais un pouvoir plus informel grâce à leur connaissance de
                    l’entreprise, à leurs réseaux, etc.
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                    Figure 1.8
                   – Gérer les parties prenantes

              
              Cette évaluation permet au chef de projet de mieux
                documenter les contributions, attentes et besoins de chacun dans un journal des
                parties prenantes. Elle aide aussi à mieux adapter les actions de communication pour
                chaque profil. Par exemple, il est essentiel de maintenir une bonne communication
                avec le groupe du sponsor – DG. L’adaptation de la communication passe par
                l’adaptation de vos outils : reporting, tableaux de bord, point sponsor. Chaque
                outil doit être interrogé afin de répondre au mieux aux attentes des parties
                prenantes.
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