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Avant-propos
Cet ouvrage présente des techniques et pratiques indispensables pour les managers de projets, pour toute personne ayant des responsabilités de management et pour les étudiants en management désireux d’obtenir des exemples concrets de mise en œuvre. Elles leur permettront d’améliorer la qualité globale de leur(s) projet(s), d’en diminuer le délai, d’optimiser leurs estimations et leur gestion des risques, d’anticiper davantage et de mieux gérer les parties prenantes du projet.
L’ouvrage est né de la rencontre de deux pôles d’intérêt, en apparence fort éloignés : le plaisir de cuisiner et mes activités professionnelles.
Encore loin d’atteindre le niveau d’un chef cuisinier, j’aime découvrir et préparer des plats pour mes amis ou ma famille… Les livres de cuisine sont pour moi une source inépuisable d’inspiration. J’aborde la lecture de ce type d’ouvrages de manière non linéaire et très fréquemment en commençant par la fin. Après avoir choisi une recette, j’aime l’adapter selon mes envies et mes besoins, selon le contexte (ou les ingrédients dont je dispose).
Dans mon travail, j’interviens sur tous les aspects gravitant autour des projets, programmes et portefeuilles. Je rencontre régulièrement des gestionnaires de projets, d’un très bon niveau, et ayant appris ce métier par la pratique (sur le tas). Nul besoin de leur expliquer les étapes d’un projet, les attentes de chaque phase, le triangle coût/délai/performance… Mais parfois, ce qui leur manque, ce sont des techniques simples et pratiques permettant de débloquer des situations, de résoudre des problèmes, de collecter des informations, de prendre en compte les aspects humains de leurs décisions et actions…
Parallèlement à cela, les entreprises réclament de plus en plus de réactivité, d’agilité (organiser les projets de telle manière que le changement soit favorablement accepté et pris en compte) et de productivité. Ainsi, ces managers subissent de plus en plus de pressions relatives à la durée de leur projet. Il faut faire plus, en moins de temps, et avec parfois moins d’argent. Les techniques et pratiques condensées dans ce livre permettent d’être plus productif et d’améliorer l’efficience.
Je me suis volontairement refusé à expliquer les raisons pour lesquelles on lance des projets, à détailler les différents cycles de vie d’un projet car cela fait déjà l’objet d’excellents ouvrages.
Ce livre est à prendre comme un livre de cuisine pour la gestion de projet : des recettes à utiliser et à adapter durant vos projets. Pour filer l’analogie avec un livre culinaire, je considère que le lecteur sait faire une sauce, et qu’il recherche parfois des moyens de rehausser le goût de celle-ci. Je désirais écrire un ouvrage concret et abordable dans le contexte du management de projet accessible au plus grand nombre.
Ainsi, l’objectif, poursuivi par ce livre, est de permettre aux lecteurs de mieux utiliser les techniques de gestion de projet. C’est pourquoi l’ouvrage est enrichi de nombreux exemples illustratifs, d’une démarche de mise en œuvre cohérente et adaptable à tout type de projet. Le plus souvent, j’évite l’utilisation d’un langage ésotérique que seuls certains initiés pourraient comprendre. Je souhaite que ces techniques puissent être abordées par toute personne qui doit mener un projet et cherche à maximiser ses chances de réussite.
Je me suis, en partie, inspiré des techniques listées dans le corpus des connaissances en management de projet (PMBOK® Guide). J’ai sélectionné les techniques que j’utilise et qui me semblent incontournables et pourtant cet inventaire est loin d’être exhaustif. Pour cette 4e édition, j’ai tenté d’apporter de nombreux conseils pratiques afin de faciliter la mise en œuvre des techniques exposées. Ces conseils prennent en compte les dernières évolutions du management de projet, les notions d’agilité et les aspects humains relatifs à la mise en pratique des méthodes et outils.
[image: ]Cette 4e édition se décompose en huit chapitres.
Le chapitre 1 répond à deux problématiques : fournir des techniques de prise de décisions en groupe et trouver des idées créatives et innovantes. Le responsable de projet est un chef d’orchestre, il doit connaître les techniques permettant à chacun d’exprimer au mieux son art et de faire en sorte que tout le monde adhère aux décisions sans tuer le talent de ses musiciens.
Le chapitre 2 présente le savoir incontournable pour planifier correctement. Cette notion dépasse largement le simple fait de réaliser un planning ou d’utiliser un outil informatique quelconque.
Le chapitre 3 traite de techniques d’estimation de coûts, de délais, de charges… Ces techniques sont encore trop peu utilisées. Pourtant, les erreurs d’estimation sont souvent une source importante de dépassement des budgets et des délais.
Le chapitre 4 vise à montrer comment tirer parti des parties prenantes du projet. De nombreuses techniques existent tant pour collecter les besoins et les exigences que pour identifier quelles stratégies adopter. Vous y trouverez aussi des moyens permettant de mieux gérer l’accompagnement au changement de vos parties prenantes avec la méthode ADKAR notamment.
Le chapitre 5 aborde une notion fondamentale : la qualité dans les projets. Il s’agit ici d’adapter au monde du projet des outils couramment utilisés dans l’industrie.
Le chapitre 6 fournit des clés favorisant la résolution des problèmes. Toute planification, aussi bonne soit elle, ne réduit pas à néant les difficultés sur un projet. Vous trouverez ici des méthodes de résolution efficaces et des moyens de mieux organiser les responsabilités.
Le chapitre 7 a pour finalité de présenter des techniques utiles lors du processus achat (matériel, prestation, etc.). Nombre de chefs de projets doivent écrire des cahiers des charges sans participer à la phase de sélection et d’évaluation des offres. Je parcours ce processus et vous fournis quelques outils que j’utilise dans mon quotidien.
Le chapitre 8 couvre un des challenges du management de projet : la gestion des risques. Les aléas bousculent les plannings, les estimations et encore trop de pilotes de projet pensent pouvoir s’affranchir d’une gestion formelle des risques. Ce chapitre reprend quelques outils incontournables pour assurer une gestion de risques sur tout type de projet : petit, gros, simple ou complexe.
Je remercie particulièrement Sophie Rigaux, Thomas Montroig, Armel Cusin-Gogat (PMP), Emmanuel Cox, le général Jacques Deman, Stéphane Couvy (PMP), Yann Gazounaud (PMP)… pour le temps qu’ils ont consacré à la relecture de cet ouvrage, pour leurs remarques et leurs encouragements.
Je fais un clin d’œil à mes trois enfants qui m’ont accompagné tout au long de la rédaction. Chaque semaine, ils se comportaient (sans le savoir) en réels chefs de projet : « Alors, comment cela avance ? Combien de pages écrites aujourd’hui ? ». Ils mesuraient mon moral et mon avancement, et je sentais dans leurs yeux de l’admiration et de la confiance en ma capacité à écrire cet ouvrage. Parfois, je redoutais de devoir leur expliquer que j’avais peu produit, mais ils me rassuraient sans jamais me juger. Merci pour la leçon.
Pour finir, je remercie mon épouse pour son soutien quotidien, pour sa patience et toutes les remarques et critiques qu’elle a formulées durant la rédaction. Grâce à ses retours, ce livre est plus clair et plus agréable à lire.
Avant de vous laisser entamer la lecture de l’ouvrage, je tiens à vous souhaiter une excellente dégustation.
Vincent Drecq
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CHAPITRE 1
Techniques de prise de décisions en groupe
« Le management est l’art de prendre des décisions à partir d’informations insuffisantes. »
Roy Rowan

Sommaire
• Outil 1 : Le brainstorming
• Outil 2 : Le brainstorming inversé
• Outil 3 : La technique de Delphes
• Outil 4 : Le vote pondéré par capital de points
• Outil 5 : Le diagramme d’affinité
• Outil 6 : La technique du groupe nominal
• Outil 7 : L’analyse des champs de forces
• Outil 8 : Les six chapeaux de la réflexion


Pour commencer…
Connaissez-vous le paradoxe d’Abilene ?
Ce concept du sociologue Jerry Harvey traite de la prise de décision en groupe. Chaque groupe est confronté au défi de décider ensemble.
Dans son livre, il utilise une anecdote pour illustrer les dynamiques de groupe.
Aucun des quatre membres d’une famille ne souhaitait se rendre à Abilene mais, par crainte d’offenser l’autre et de se contredire mutuellement, ils y finissent tous !
« Prenez une famille. Les parents, reçoivent leur fille et son mari qui viennent rarement leur rendre visite. Le père, craignant que le jeune couple s’ennuie, propose d’aller dîner en ville, à Abilene, située à environ 80 km de là. Il se verrait bien rester tranquillement à jouer aux dominos, mais faire plaisir à sa fille lui paraît important. La jeune femme s’enthousiasme, pour ne pas gâcher le plaisir de son père, et elle demande à son mari ce qu’il en pense. Pour ne pas se retrouver en décalage avec les désirs des autres, celui-ci accepte, tout en demandant si sa belle-mère est d’accord. Celle-ci, qui n’a pourtant aucune envie de se coltiner un trajet interminable dans la vieille voiture sans climatisation, accepte : bien entendu, elle a envie d’y aller.
L’expédition est évidemment un désastre dont chacun reviendra frustré et de mauvaise humeur rejetant la faute de ce fiasco sur les autres. »
Le paradoxe illustre le fait suivant : plusieurs personnes prennent une décision d’un commun accord alors qu’aucune ne la trouve appropriée. Cette situation est fréquente sur les projets que nous menons.
Il faut en avoir conscience et certaines techniques peuvent nous éviter de tomber dans ces travers.

L’intérêt des outils de cette section
Je rencontre souvent des managers de projet qui étaient d’anciens techniciens très compétents. C’est d’ailleurs l’une des raisons principales de l’obtention de leur nouveau poste. Mais ils se heurtent parfois à des difficultés dans l’animation d’un groupe ou de réunions. Pour exemple, on citera des réunions avec de forts enjeux politiques et stratégiques pour le projet (Réunions de pilotage notamment).
L’objectif de cette section est de fournir quelques pistes pour les aider à mieux guider leurs actions dans ce type de situation.
Je vous livre ainsi les techniques que j’utilise régulièrement. Elles ont l’avantage de faire gagner du temps et d’aider les parties prenantes à se décloisonner en construisant ensemble des débuts de solutions.
Dans ce chapitre, nous verrons :
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Tableau 1.1 – Techniques de prise de décisions en groupe





OUTIL 1 : LE BRAINSTORMING
Contexte et définition
Le brainstorming est la technique de créativité la plus connue, la plus employée et aussi la plus mal utilisée ; elle est souvent réduite à quelques minutes de « délire incontrôlé » ou à l’inscription de quelques mots sur des Post-it®. En réalité, elle exige une grande discipline.
Avec l’invention de la méthode du « brainstorming » en 1935, Alex Osborn est reconnu comme un pionnier de la créativité en entreprise.
Il a observé le comportement de chacun en réunion. Il s’est aperçu que la plus grande partie des énergies déployées servait à critiquer de manière destructrice les idées des autres.
Au cours de la première phase de recherche des idées, il décida d’interdire toute critique. C’est ainsi qu’il a introduit la pensée créative dans le monde de l’entreprise.

Utilisation
L’idée du brainstorming est de réunir un certain nombre de personnes sur une thématique précise. Il s’agit de générer autant d’idées que possible dans un temps très court grâce au jugement différé qui consiste à :
- énoncer d’abord un grand nombre d’idées ;

- les évaluer, ensuite, après avoir pris du recul.


Pour le pilote, mener ce type d’animation relève, d’une organisation précise, au risque de passer à côté de l’objectif poursuivi.
[image: ]Pour maximiser la production d’idées, il faut qu’elle se déroule en deux temps :
- un temps de production pure d’idées qui permet d’énoncer massivement et sans détails, en stimulant les associations ;

- un temps d’approfondissement des idées où elles sont détaillées pour être comprises et exploitées.



Bénéfices
Le brainstorming est une technique qui peut être utilisée dans un grand nombre de contextes tels que :
- la résolution de problèmes ;

- la recherche d’idées innovantes ;

- la définition d’une stratégie.


Le principe est de générer autant d’idées que possible : la quantité semble l’emporter sur la qualité ! Mais au final, ce sont bien des idées de qualité qui apparaissent.
Même connectée de façon mineure au sujet, toute idée est bienvenue. L’attitude « candide » est nécessaire pour trouver des idées improbables, novatrices, décalées…, et des solutions nouvelles.

Précautions
- Dans la phase d’élaboration des idées, mettez votre pensée critique de côté ! Le principe est de générer des idées « jamais entendues ».

- L’esprit critique tue la créativité. Il est primordial de préserver le flux d’idées et d’éviter de détruire les pensées des autres.

- La critique des avis bruts se fait dans une phase ultérieure, où une solution adaptée à la situation est construite.

- Certaines personnes manquent de confiance en elles ou ont peur d’être critiquées, cela peut nuire à la génération d’idées. Vous pouvez alors adapter la méthode de collecte des idées : par Post-it® dans un premier temps puis lecture de l’idée…

- Prenez garde à une définition trop large du sujet : les solutions exposées seront trop vagues et inexploitables.

- Évitez de laisser libre court à des questions ou des explications de concept pour favoriser la génération d’idées : gardez le rythme !

- La durée idéale d’une session de brainstorming est au maximum d’une heure. La plupart des individus atteignent leur limite au terme de ce délai.
Plus longtemps, la discussion risque de perdre en énergie et en qualité, avec le risque de brouiller la clarté des meilleures idées émises en cours d’échange.

Mieux vaut programmer une nouvelle session que de laisser la rencontre s’éterniser trop longtemps.


[image: ]Figure 1.1 – Nombre d’idées émises en fonction du temps

Démarche
[image: ]	RÔLE
	COMPORTEMENTS

	ATTENDUS
	INAPPROPRIÉS

	Régulateur
	Veille au respect des règles.
Stimule la génération d’idées.
Implique tous les participants dans le processus.
Maintien le bon niveau d’énergie et la motivation.
	… sans gérer le contenu des idées fournies.
… sans mettre en compétition.
… avec favoritisme et exclusion de certains participants.
… avec manipulation des participants.

	Secrétaire
	Note les idées sur le tableau.
	… en les modifiant.

	Participant
	Génère autant d’idées que possible.
Pose des questions et participe aux discussions.
	… tue les idées des autres.
… sans essayer de trouver des solutions avec les autres.

	Expert
	Explique le problème.
Répond aux questions et donne des informations complémentaires.
	… en étant un « tueur d’idées ».



Tableau 1.2 – La répartition des rôles durant la réunion de brainstorming


Exemple
Des thèmes de réflexion peuvent être proposés sous forme de camembert. Prenons le cas d’identification des risques sur un projet.
Dessinez les secteurs avant de lancer la session de brainstorming.

Accordez 10 minutes pour noter les risques sur une note Post-it® (un risque par papier).

Quand tout le monde a terminé, pendant 10 minutes, chacun vient coller sa contribution sur le cercle. Tout le monde a le droit d’avoir de nouvelles idées et de coller d’autres étiquettes. C’est d’ailleurs l’intérêt de l’atelier.

Enfin, un partage en commun permet d’échanger sur les risques, leur compréhension, etc.

On pourra ensuite mener une deuxième réunion pour chiffrer ces risques.


[image: ]Pour des groupes de taille importante, définissez des sous-groupes et affectez à chacun 3 ou 4 thèmes (le sous-groupe 1 aura les trois thèmes : Périmètre/Taille, Outils/Méthodes et Organisation projet…).
Pendant un projet, tentez toujours de favoriser l’échange entre les personnes. Ainsi, elles partageront les mêmes objectifs et elles auront en tête les mêmes risques. Il est préférable d’avoir une équipe avec une vision commune des risques majeurs plutôt qu’un beau fichier avec tous les risques connus et utilisé de vous seul !



Conseils pratiques
Préférez les outils numériques comme les tableaux blancs en ligne pour la collecte d'idées au lieu des Post-it®. Utilisez des applications de brainstorming pour la collaboration à distance et la facilitation de la collecte, du tri et du partage des idées. Assurez une diversité d'expériences en incluant des membres variés dans le groupe de brainstorming. Commencez par permettre aux participants de réfléchir individuellement au sujet, ce qui favorise les idées originales.


OUTIL 2 : LE BRAINSTORMING INVERSÉ
Contexte et définition
En tant qu’analystes, nous avons souvent des problèmes à résoudre et nous aboutissons souvent aux mêmes conclusions.
Le brainstorming inversé, ou brainstorming négatif, vous aide à résoudre les problèmes en combinant les techniques de brainstorming et l’inversion. Vous obtiendrez des idées plus créatives.
	QUESTION TYPIQUE
	QUESTION INVERSÉE

	« Comment puis-je résoudre ou prévenir ce problème ? »
	« Comment pourrions-nous agir pour obtenir le problème et l’amplifier si possible ? »

	« Comment puis-je obtenir ces résultats ? »
	« Que pourrions-nous faire pour être certains de ne pas obtenir les résultats ? »




Le marketing et la communication utilisent ce type de démarche pour gérer plus de créativité, on parlera de reverse-thinking.

Utilisation
Le brainstorming inversé sera utilisé pour favoriser la génération d’idées nouvelles et inattendues. Vous pouvez utiliser cette méthode durant un brainstorming comme technique de relance.
Cette technique est très efficace pour aider l’équipe à trouver des opportunités sur le projet mené.

Bénéfices
Cette technique facilite l’identification de nouvelles solutions à des problèmes complexes car vous élargissez le champ des possibles.
Cette méthode vous permet de vous focaliser sur les causes du problème et pas seulement sur les effets.
Vous utilisez l’énergie des ronchons qui participent très volontiers puisqu’il faut citer des idées négatives.
Généralement, ces séances sont sources de fous rires car elles nous mènent à des situations cocasses.

Précautions
Les participants peuvent avoir l’impression de devoir résoudre un paradoxe ou même de répondre à côté de la question de départ. Cela provoquera parfois une incompréhension de la démarche. Il est alors utile que l’animateur rassure le groupe et précise l’intérêt de ces détours, à savoir qu’ils permettent de favoriser la production d’idées et de changer d’angle de vue.
Les compétences en dynamique de groupe et en animation de groupe de l’animateur sont essentielles pour mener à bien ce travail de production d’idées.

Démarche
[image: ]Exemple
Un client était confronté à de nombreux retards sur ses projets (pour ne pas dire tous ses projets). Lors d’un atelier avec différents chefs de projets triés sur le volet, nous recherchons des solutions. La première demi-heure de travail reste peu productive car l’élément récurrent est : le problème est ailleurs. Les fournisseurs ne sont pas fiables, les clients changent toujours d’avis et au dernier moment, le personnel manque de formation, le siège nous impose des règles inadaptées…
Cette attitude est naturelle chez l’être humain, il a tendance à rechercher ailleurs la source de ses problèmes (victimisation). Tant qu’une personne refuse de regarder ce qui est sous sa responsabilité, il sera impossible de l’aider à changer et elle sera incapable de se projeter dans l’avenir.
Nous avons donc mis en place un brainstorming inversé. La question n’était plus « Comment éviter les retards sur les projets ? » mais « Comment être sûr de ne jamais finir nos projets ? »
De nombreuses idées ont émergé : « Il serait bon de ne pas réaliser de planning », « on pourrait ne pas suivre le planning », « il faudrait recruter de mauvais profils », « on devrait surcharger le personnel sur trop de projets »,…



Conseils pratiques
Quand vous annoncez un brainstorming inversé, dans un premier temps, les gens sourient en se demandant si vous êtes sérieux ou pas ! Ensuite après quelques minutes, les idées arrivent (très, très vite). La difficulté pour vous sera de capter et canaliser les propositions. Vous obtiendrez de nombreuses idées, pas toujours des opportunités, mais en tout cas de bonnes pratiques à mettre en place.
Exemple
Nous avons repris chaque proposition pour les détailler. Bien entendu, chaque chef de projet réalise un planning. En creusant, nous nous sommes aperçus que les plannings étaient constitués en début de projet sans mise à jour durant la vie du projet ! Ces plannings étaient basés sur un modèle type que l’on présentait au client pour le rassurer mais comme chacun s’accordait à dire que l’on serait en retard, la mise à jour était inutile…
Les chefs de projets ont pris conscience de nombreuses mauvaises habitudes. Nous avons mis en place des formations sur les pratiques de gestion de projet en insistant sur le sens de chaque action pour pérenniser la démarche. Durant ces ateliers, nous avons utilisé les exemples concrets obtenus lors du brainstorming inversé.



Conseils pratiques
Bien entendu, la prise de recul sur les idées reçues demande un peu de dextérité mais associez votre équipe en utilisant l’intelligence collective, cela fonctionne à merveille ! Un projet se construit ensemble et c’est une erreur de croire que le chef de projet doit tout faire seul.


OUTIL 3 : LA TECHNIQUE DE DELPHES
Contexte et définition
Il nous faut remonter à la Grèce antique pour trouver les origines de cette technique. À Delphes, la Pythie, porte-parole du dieu Apollon, délivrait ce qu’il lui dictait : les oracles. Il fallait ensuite les déchiffrer.
En référence au modus operandi de ce déchiffrage, la « Delphi Technique » apparaît en 1959 dans un article d’Olaf Helmer et Nicholas Rescher publié par la RAND Corporation et intitulé « On the epistemology of the inexact sciences ».
[image: ]Dans la suite, une variante de la technique de Delphes vous est présentée pour s’adapter à un plus grand nombre de projets.

Utilisation
Lors d’une réunion, vous avez parfois envie de connaître les véritables opinions des participants sur un sujet précis.
La pression du groupe, de la hiérarchie et de la majorité, exprimée ou tacite, crée souvent une autocensure qui cantonne certains participants dans un silence d’acquiescement. Il importe alors d’agir sur ce que Neumann (1993) pointait comme la « spirale du silence », c’est-à-dire la pression croissante que subissent les personnes dans un groupe qui les conduit à réserver leur opinion quand elles se sentent en minorité.
De même, il convient d’éviter le phénomène inverse de « pensée de groupe », introduit par Irving Janis (1972). Basée sur le comportement humain, cette théorie montre que préserver la cohésion et la solidarité du groupe peut, parfois, être plus important que de voir les faits de manière réaliste.
La technique de Delphes permet de s’affranchir de ces désagréments.
Vous l’utiliserez pour :
- définir des alternatives à une trajectoire, à un souci : lorsqu’il y a des incertitudes ou des divergences d’opinions sur la meilleure façon de réaliser une partie du projet ;

- explorer ou exposer des hypothèses sous-jacentes à un problème : pour clarifier les différents points de vue et pour parvenir à une compréhension commune du problème ;

- rechercher des informations qui pourraient favoriser un consensus auprès d’un groupe : si l’équipe de projet a besoin de prendre une décision importante qui affecte plusieurs parties prenantes par exemple ;

- estimer des charges et des délais ;

- mettre en commun des jugements éclairés d’horizons différents : pour rassembler les opinions et les connaissances des experts sur les charges et les délais nécessaires pour réaliser certaines tâches du projet;

- sensibiliser un groupe de personnes aux divers points de vue d’un même sujet : si l’équipe de projet est composée de membres ayant des compétences et des expériences diverses.



Bénéfices
Cette technique de travail de groupe permet d’atteindre de manière certaine un consensus autour d’une zone d’hésitation ou d’une orientation à prendre.
L’information obtenue est souvent riche, abondante et pertinente.
Elle permet :
- de faire participer tous les membres du groupe ;

- de les mettre en situation de négociation progressive ;

- de conserver une mémoire des éléments retenus ou rejetés.



Précautions
- Cette démarche est consommatrice en temps et en ressources.

- Elle nécessite généralement une préparation minutieuse. Vous réunissez des experts, il est nécessaire de les canaliser.

- La réussite de la réunion repose sur la qualité des participants et sur celle de l’animation (esprit de synthèse, reformulation, déontologie et respect de la règle de l’unanimité).

- Assurez-vous que les questions soient claires, concises et orientées sur les objectifs du projet.

- Dans un climat conflictuel, cette technique doit être évitée.



Démarche
Étape 1 : Le modérateur (organisateur de la démarche) réalise un premier questionnaire à faire compléter par les experts.
Étape 2 : Les experts remplissent les questionnaires avec leurs idées et les renvoient au modérateur.
Étape 3 : Le modérateur réalise un rapport de synthèse à partir des premiers retours et renvoie le tout aux experts.
Étape 4 : Les experts prennent connaissance du rapport et réajustent éventuellement leur position.
Étape 5 : Le modérateur synthétise un rapport final qu’il transmet aux experts et aux décideurs.
Le nombre d’itérations (étapes 3 et 4) peut varier. Plus il y a d’itérations, plus le consensus sera atteint mais plus les risques de démotivation des experts augmentent : nombre de questionnaires retournés à la baisse.
Exemple
La démarche proposée ici est largement simplifiée pour nécessiter le minimum de moyens pour sa mise en œuvre.
Elle est particulièrement adaptée pour collecter et classer les exigences d’un projet, pour identifier des risques ou trouver des actions face à ceux-ci.
Prenons le cas d’un programme, vous souhaitez collecter les cinq risques majeurs identifiés par vos chefs de projets.
Vous réunissez vos chefs de projet (vos experts) ; vous distribuez des notes Post-it® à chaque participant.

Chacun écrit cinq risques (un par note). Il peut être nécessaire de rappeler ce qu’est un risque.

En binôme, chaque participant devra sélectionner cinq risques parmi les dix initiaux. Ils ont cinq minutes pour échanger sur leurs risques et réaliser leur choix.

On réitère la même procédure avec deux groupes de deux personnes, puis deux groupes de quatre personnes.

Chaque groupe de huit personnes présente alors ses cinq risques majeurs lors de la mise en commun. Le groupe peut alors travailler sur les cinq éléments principaux.





Conseils pratiques
Utiliser cette technique permet à votre équipe de prendre conscience de nombreux risques sur le projet. Évitez de remplir un fichier puis de le transmettre en demandant une relecture. Impliquez l’équipe dans les activités de recherche et vous verrez, elle sera plus engagée ! Lors de mes prestations de conseils, on me remonte souvent la crainte que le client pourrait prendre peur en prenant conscience des risques du projet. Je pense que s’il est activement impliqué et que vous présentez le processus de gestion des risques (cf. chapitre 8 pour vous aider) dans une démarche professionnelle, il vous fera confiance et vous suivra. En 20 ans de carrière, aucun de mes clients n’a exprimé cette peur…


OUTIL 4 : LE VOTE PONDÉRÉ PAR CAPITAL DE POINTS
Contexte et définition
[image: ]On peut reporter ces résultats dans un tableau croisé dans lequel on place les opinions en en-tête de ligne, et les votants en en-tête de colonne. Les valeurs du tableau représentent alors la note accordée par chaque votant.
À sa guise, chaque votant va donc classer les différentes opinions en leur affectant une valeur. Le tableau final est la synthèse de tous les classements.

Utilisation
Cette méthode est utile pour classer des idées ou des actions selon leur importance, et pour obtenir un consensus au sein d’un groupe. Elle peut être utilisée dans différentes situations, telles que :
- Après un brainstorming [cf. outils 1 et 2] pour classer les idées selon leur pertinence.

- Lorsque vous devez choisir les actions les plus importantes à mener, en sélectionnant les trois principales actions à réaliser. Dans ce cas, vous classerez les items en dégageant ceux qui répondent le mieux à la question : « Quelles sont les trois principales actions que nous devons mener ? »

- Pour prendre des décisions au sein d’un groupe en donnant la parole à chacun.



Bénéfices
L’utilisation de cette méthode présente plusieurs avantages, tels que :
- Elle facilite le choix entre plusieurs possibilités.

- Elle permet d’obtenir un consensus au sein d’un groupe.

- Elle améliore la sérénité des participants en leur permettant à chacun de s’exprimer sur chaque choix.

- Elle répond à une attente humaine naturelle, celle de donner son avis sur plusieurs éventualités.


Cet outil est rapide et facile d’utilisation. Il nécessite peu de préparation et peut très facilement être utilisé en séance pour sélectionner des idées et obtenir un consensus.

Précautions
- Avant de lancer le vote, il convient de poser les bonnes questions au groupe pour obtenir des résultats pertinents.

- De plus, les résultats obtenus seront dépendants de la question posée, il est donc important de formuler une question claire et précise. La question « Choisissez les trois problèmes les plus importants que nous devons résoudre » ne donnera pas les mêmes résultats que : « Choisissez les trois problèmes les plus urgents que nous devons résoudre ».

- Les résultats du vote pondéré peuvent être soumis à validation par la hiérarchie.



Démarche
Étape 1 : Définissez les possibilités de vote en limitant le choix des votants à trois ou cinq possibilités seulement parmi tous les choix possibles.
Étape 2 : Distribuez des points au groupe et définissez les règles strictes
- Chaque participant possède 15 points (15 = 5 + 4 + 3 + 2 + 1) à répartir librement sur cinq actions différentes maximum.

- Il peut mettre 5 points à l’idée prioritaire, puis 4, puis 3, puis 2, puis 1 par ordre décroissant de priorité.


Étape 3 : Lancez les votes en demandant aux participants d’inscrire un nombre de points en face de chaque possibilité de vote ou en optant pour des réponses écrites si nécessaire.
S’il y a risque d’influence de certains membres sur d’autres, préférez des réponses écrites. Quand le vote individuel est effectué, reportez les résultats obtenus sur un tableau.
Étape 4 : Si des propositions récoltent le même total, il convient de les départager et de faire valider à nouveau le choix par le groupe de travail. Pour cela, on peut :
- multiplier la note totale de chacune des deux propositions par le nombre de votants pour chacune d’elles ;

- organiser un nouveau vote de tous les participants pour ces réponses uniquement.


Exemple
[image: Tableau]
Ce tableau donne un exemple de vote d’un groupe de 6 personnes pour sélectionner 5 des 10 actions listées. Il en résulte que le groupe décide de lancer les actions 2, 1, 4, 7 et 5 par ordre de priorité.



Conseils pratiques
La plupart des personnes sont habituées à ce type d’exercice. Je vous invite à bien maîtriser la démarche décrite ci-dessus. En réunion, proposez une méthode structurée de vote pour montrer votre leadership et orienter naturellement les participants. Définissez clairement les choix, limitez-en le nombre pour éviter la complexité, encouragez la participation et établissez des règles équitables. Utilisez le vote pondéré par capital de points en contexte de projet agile pour prioriser le backlog. Les membres allouent des points aux éléments en fonction de leur importance, focalisant les efforts sur les aspects critiques. Cette technique rapide et adaptable est utile pour les projets agiles. Privilégiez des sessions de vote brèves, adaptez les règles, favorisez les retours sur les fonctionnalités pour mieux comprendre les choix.


OUTIL 5 : LE DIAGRAMME D’AFFINITÉ
Contexte et définition
Kawakita Jiro était un ethnologue japonais. Grâce à son expérience du terrain, vers 1960, il a établi une méthode pour élaborer le diagramme KJ (appelé aussi diagramme d’affinité en français). Cette technique a été introduite en France par le professeur Shoji Shiba.
Les participants à un groupe KJ mettent en commun leur représentation de la situation. Ils utilisent leur vécu et leur expérience sans nécessairement aboutir à la vérité absolue sur un sujet ou un problème. Le procédé consiste à mettre en relation des propositions qui aboutissent à une démonstration de vérité, de fausseté ou de probabilité.
[image: ]
Utilisation
On l’utilise souvent pour :
- analyser les besoins de clients ;

- organiser des actions ;

- planifier un programme de maintenance ;

- planifier des mesures.


On peut lancer un groupe KJ après une séance de brainstorming (cf. outils 1 et 2) pour classer les idées obtenues.

Bénéfices
- Si dans votre travail, vous êtes confronté à des situations compliquées, inextricables, où de multiples paramètres semblent interagir, vous pouvez utiliser cet outil.

- Il permet de cerner un thème, un problème latent, une situation confuse en s’appuyant sur une organisation des données basée sur l’intuition et non pas sur la logique. Cette méthode s’applique particulièrement bien à la hiérarchisation des informations du domaine de l’immatériel, des impressions, des sentiments ou des sensations.



Précautions
- Utiliser le diagramme d’affinité avec un groupe de personnes restreint permet d’éviter d’être submergé par le nombre d’idées à trier.

- Veiller à ce que toutes les idées soient clairement libellées et comprises par tous les membres de l’équipe. Il est important que chaque idée soit exprimée de manière concise et précise.

- Ne pas exclure les idées qui semblent inadaptées ou qui semblent ne pas être importantes au premier abord. Toutes les idées doivent être prises en compte et discutées avant de prendre une décision finale.

- Éviter d’influencer les membres de l’équipe dans leur sélection des idées à regrouper. Chacun doit pouvoir exprimer son point de vue librement, sans être influencé par les autres membres de l’équipe.

- Vérifier que les groupes d’idées soient logiques et cohérents. Il est important de veiller à ce que chaque groupe d’idées ait un thème commun et que les idées qui y sont regroupées soient pertinentes.



Démarche
[image: ]Figure 1.2 – Regroupement des idées par affinité
Étape 1 : Constituez la bonne équipe, d’environ 5 à 6 participants avec des opinions différentes et des formations différentes (vision transversale)
Étape 2 : Formulez le problème dont il est question, avec une expression neutre et compréhensible.
Étape 3 : Récupérez toutes les idées (brainstorming) et notez-les sur des cartes.
Écrivez des idées et des soucis, sous forme de phrase en évitant de ne formuler qu’un seul mot.
Étape 4 : Étalez toutes les cartes sur une table, un tableau…
Étape 5 : Triez les cartes en tentant de les regrouper. En silence, chaque participant peut déplacer et regrouper les cartes à sa convenance s’il a une opinion différente mais sans exprimer son opinion.
Étape 6 : Créez une synthèse sur une carte TITRE pour représenter chaque regroupement.
Le titre doit être court mais complet. Cristallisez le contenu de chaque carte du groupe en question. Le titre doit être autoporteur, c’est-à-dire compréhensible par lui-même.
Étape 7 : Tracez le diagramme d’affinité final.
Tracez les lignes autour de chaque groupe, évaluer les regroupements en équipe ou lors d’une séance séparée.
Exemple N° 1
Dans l’exemple qui suit, nous allons voir comment utiliser le diagramme d’affinité pour définir le périmètre et la trajectoire d’un projet.
Prenons un cas d’école inspiré d’un fait réel :
Le directeur général de votre entreprise vient de vous nommer sur un programme de gains de productivité d’un site industriel. Vous devez définir le projet permettant de trouver des solutions pour éviter les goulots d’étranglements sur une installation. Vous avez mené quelques interviews informelles sur le sujet. Les avis sont unanimes, c’est un problème récurrent : blocages et réduction de la capacité de production font perdre de l’argent à l’entreprise.
Par le passé, de nombreux projets ont été menés pour corriger ces soucis mais sans succès. Il vous est d’ailleurs vivement recommandé de « laisser tomber ». « Il paraît qu’il n’y a pas de solution ».
Vos interviews vous donnent l’impression que les causes fondamentales du problème sont multiples. Pour y voir plus clair, vous décidez d’utiliser le diagramme d’affinité. Vous allez ainsi décomposer le problème en sous problèmes et vous pourrez ensuite mener des analyses plus détaillées problème par problème.

Votre démarche :
Vous invitez deux ingénieurs du bureau d’études, trois techniciens de la maintenance et quatre opérateurs de production.

Vous écrivez sur le tableau le sujet : « Goulots d’étranglement de la chaîne de production ».

Vous demandez aux participants de noter tout ce qui peut causer ces goulots d’étranglement. Une idée par papier.

Chaque idée est collée au hasard sur le tableau.

Vous obtenez ainsi près de 100 idées en 30 minutes.


[image: ]Les opérateurs, très contents qu’on leur demande leur avis, supposent que les causes fondamentales sont la température ambiante, l’humidité et les matières premières.

Les mainteneurs mettent en cause la configuration des installations et les réglages des opérateurs.

Les ingénieurs quant à eux, commencent à entrevoir des solutions plutôt qu’à identifier des problèmes. Vous rappelez que l’équipe recherchera des solutions dans un second temps. Il est trop tôt pour le moment, vous pouvez instaurer une nouvelle règle : « pas de solutions, que des causes ! ».

Généralement, au bout de 40 minutes, le flux d’idées diminue. Vous pouvez alors commencer la phase de regroupement.

Un participant a remarqué que les idées peuvent être regroupées en 2 groupes : les causes amont au processus de fabrication et celles liées à l’installation. Tout le monde semble partager cette idée, ainsi chacun déplace rapidement les papiers sur chacune des parties du tableau.

Vous décidez de pousser plus loin. Vous divisez les participants en 2 sous-groupes. L’objectif est de trouver des sous-catégories et au bout de 10 minutes vous obtenez la répartition suivante.


[image: ]Un échange avec le groupe permet d’identifier un premier périmètre pour votre projet :


Phase 1 : Boucle d’inspection, Tapis et Installation

Phase 2 : Couteaux

Phase 3 : Refroidissement en option si Phases 1 et 2 finalisées
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1 - Identifier clairement le probléeme ou le défi a relever, et le noter.

- Inverser le probléme

« Comment pourrais-je obtenir le probleme ? » | « Comment pourrais-je obtenir I'effet inverse ? »

3 - Lancer le brainstorming sur le probléeme inverse pour générer
des idées de solution inverse.
Autoriser la circulation libre des idées sans rejeter quoi que ce soit a ce stade.

4 - Une fois que vous avez obtenu toutes les idées pour résoudre le probléeme inverse,
il suffit d’inverser ces idées en solutions.

5 - Evaluer les propositions. Vous aurez sans doute une piste de résolution potentielle.
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Technique de Delphes

La méthode de Delphes consiste a interroger
des experts de maniere répétée
(série de questionnaires).

Apres la consultation initiale de chaque
individu, chaque demande suivante est
accompagnée des réponses du tour
précédent. L'individu est ainsi
encouragé a reconsidérer et a ajuster
sa réponse précédente compte tenu
des positions des autres membres du groupe.
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Vote pondéré

Le vote pondéré consiste a regrouper
les votes d’un groupe de personnes
dans le but de classer un certain
nombre de criteres, d’opinions par
ordre d'importance ou de priorité.
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Le diagramme d'affinité

Le diagramme d'affinités est un outil qui
permet de :
e Décrire et formaliser une situation qui
a besoin d'étre clarifiée.
e Passer de la perception individuelle
d’un probleme a son expression par
le groupe avec une représentation
structurée. Les informations sont
reproduites sous forme de diagramme.
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