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C2Une méthodologie complète pour réussir le pilotage de tout projet


	Une méthode en cinq étapes – qui permet la mise en place d’un langage commun et d’outils spécifiques, fondée sur une démarche de résolution de problèmes et qui est parfaitement adaptée pour un public d’étudiants.

	Un ensemble d’outils et de matrices permettant la mise en œuvre directe des préconisations inclues dans la méthode.

	Des matrices (élaborées à partir de la plate-forme Office et de Project) prêtes à l’emploi qui permettent un gain de temps significatif dans la mise en œuvre des techniques.



Pour mener un projet à son terme, il faut disposer d’une méthodologie définissant les points de passage conduisant à la réussite. Au-delà des concepts et de la théorie, la méthode nous indique les actions à entreprendre, les outils à mettre en œuvre, mais aussi les risques encourus pour le projet et ceux qui y participent.

Toute la 1re partie concernant la gestion de projets a été revue et complétée ainsi que le contenu du CD-Rom qui est mis en ligne.

Téléchargement des modèles de documents depuis www.editions-organisation.com
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Cet ouvrage est le résultat d’une réflexion entreprise il y a quelques années visant à renforcer l’efficacité de nos interventions, en mettant à disposition des organisateurs-consultants de ma direction un ensemble de méthodes et d’outils normalisés.

S’appuyant sur notre expérience dans le domaine du management de projets, cet ouvrage s’inscrit essentiellement dans une perspective de détection anticipée et de prévention des risques.

Son ambition est, en effet, de répondre à une préoccupation grandissante apparue ces dernières années chez de nombreux praticiens de la gestion de projet confrontés à la dure réalité de la conduite de projet résumée par les deux chiffres suivants :


	98 % des projets ne respectent pas les conditions de coûts, de délai et de qualité initialement prévues ;

	85 % des causes d’échec des projets sont imputables à l’absence d’accompagnement de ceux-ci.



En d’autres termes, la majorité des sources de risque relève plus de facteurs humains et organisationnels que de facteurs purement techniques.

Il convient donc d’apporter aux acteurs chargés de conduire des projets une vision claire et un cadre méthodologique d’identification et de gestion des différentes phases et étapes qui contribuent à la « mise sous contrôle » des projets dont ils ont la responsabilité.

C’est l’objectif de cet ouvrage qui se propose de présenter la manière dont nous organisons nos travaux.

Ces travaux, qui participent directement à la maîtrise des projets qui nous sont confiés, s’articulent dans le temps autour de deux parties :

41. Une partie dite « d’accompagnement » qui consiste à :

[image: ] Organiser dans un cadre structurant :


	les ressources qui doivent être mobilisées pour atteindre l’objectifcible de la mission ;

	les relations entre les acteurs de la mission depuis la définition des besoins jusqu’à la réception du livrable.



[image: ] Optimiser la gestion des ressources en mettant en œuvre des outils pour :


	recenser et ordonnancer les tâches de la mission ;

	estimer la charge de travail pour chaque tâche ;

	planifier les différentes tâches ;

	suivre l’avancement, anticiper et gérer les perturbations ;

	capitaliser les expériences et les savoir-faire.



[image: ] Contrôler


	les dérives par rapport aux objectifs et aux contraintes ;

	le livrable par rapport au besoin exprimé.



[image: ] Communiquer de manière opérationnelle et/ou promotionnelle tout au long de la mission sur son état d’avancement.

2. Une partie dite « d’élaboration de solutions », qui n’est pas l’objet de cet ouvrage, et qui consiste à fabriquer le produit en mettant en œuvre, dans le respect de contraintes de délais, de coûts et des spécifications techniques imposées, le scénario de solution le plus à même de satisfaire les demandes de nos commanditaires.

À la lecture de cet ouvrage, les responsables de projets trouveront donc quantité de risques à éviter et de conseils qui viendront enrichir leur « boîte à outils » ; ils pourront ainsi appréhender avec plus de chances de réussite des situations toujours plus complexes et incertaines.

Je remercie donc l’ensemble des organisateurs-consultants de la direction de l’organisation de la CNP et en particulier, Dominique Kalfon, Philippe Keraël et Marie-France Leroy, qui, par leur participation active à cette réflexion, ont permis la mise en place de cette méthodologie ambitieuse et par là-même la naissance de ce livre.

5Ces remerciements ne sauraient être complets sans y associer Hugues Marchat, auteur de cet ouvrage qui, en tant que consultant externe, a été associé à notre démarche afin de nous apporter ce regard extérieur indispensable à l’enrichissement de tout processus de réflexion.

Huguette ROUSSEL

Directrice de l’organisation

CNP Assurances
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Comment a été construite la méthodologie ?

Depuis de nombreuses années, nous formions au sein du cabinet, ou chez les clients, des chefs de projets ou des membres des équipes aux méthodes et aux outils de gestion de projet. Nous disposions pour ce faire d’une méthode éprouvée que nous avions construite à partir de notre expérience.

Cette méthode, fondée sur une démarche de résolution de problèmes, comportait trois étapes, et était composée de différents thèmes. Elle était accompagnée de quelques outils comme la planification, ou la gestion des acteurs.

En 1997, la CNP a lancé un appel d’offres demandant à un cabinet de...
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La gestion de projet

Comme nombre de technologies ou de métiers, la gestion de projet possède sa propre terminologie. Dans cette partie, nous allons vous présenter les concepts et le vocabulaire liés à cette technique. Néanmoins, nous ne prétendons pas à l’exhaustivité, le but étant de vous rappeler les concepts essentiels pour pouvoir rapidement aborder la méthode exposée par la suite.

Puis nous décrirons les étapes et les « livrables » de la méthode de gestion de projet. Vous pouvez la parcourir rapidement et y revenir à tout moment : c’est une référence, un fil conducteur qui nous servira de plan tout au long de l’étude. Vous constaterez par la suite que chaque étape est personnalisable et adaptable à votre cas précis, grâce à Microsoft Office et Microsoft Project.
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Concepts de la gestion de projet
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Définitions

Un projet désigne un ensemble d’actions coordonnées faisant appel à diverses compétences et ressources de l’entreprise (acteurs, matériels, etc.) pour atteindre un but, concrétiser une intention.


NORME AFNOR. Un projet est un système complexe d’intervenants, de moyens et d’actions constitué pour apporter une réponse à une demande élaborée pour satisfaire au besoin d’un maître d’ouvrage ; le projet implique un objet physique ou intellectuel, des actions à entreprendre avec des ressources données.



Un projet, c’est aussi un ensemble fini comportant un début et une fin, un caractère unique, une aventure mêlant des expériences positives et négatives ; mais c’est surtout une équipe tendue vers un seul but. La vraie richesse d’un projet est constituée par les hommes qui vont le réaliser.

Composantes essentielles

La gestion de projet repose sur l’assemblage des composantes, leur articulation et leur coordination.

Les composantes d’un projet sont les suivantes :


	des enjeux importants : c’est le caractère stratégique du projet ;

	un caractère novateur : aucune référence n’est requise a priori, la démarche projet reposant sur la créativité ;

	
14un ensemble fini : un début et une fin s’imposent ;

	la multiplicité des intervenants : le sens de la coopération et de la coordination ainsi que l’aptitude à la pédagogie et à l’ouverture sont indispensables ;

	un caractère aléatoire : il existe des éléments non maîtrisables liés au facteur humain ou à la technicité de l’objet ;

	la « transversalité » : les acteurs du projet ou les moyens matériels utilisés proviennent de différentes unités de l’entreprise ou peuvent être extérieurs à l’entreprise.
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Figure 1.1. Composantes d'un projet



Une organisation spécifique se doit d’être plus performante que l’organisation hiérarchique de l’entreprise. Un projet, c’est avant tout faire autrement, c’est-à-dire :


	fournir un haut niveau de qualité pour le résultat attendu ;

	en allant plus vite ;

	en réduisant les coûts.




15Organisation des projets

Dans l’entreprise, tout n’est pas projet. La naissance d’un projet passe par des étapes bien définies : le portefeuille de projets, l’étude d’opportunité, l’étude de faisabilité, l’étude préalable et enfin celle relative au projet en soi.
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Figure 1.2. Portefeuille et projets




REMARQUE. Il s’agit d’une définition générique des termes qui peut varier en fonction des situations. Ainsi, la notion de portefeuille est souvent assimilée à de grosses organisations. Les portefeuilles peuvent être déclinés en thématiques : on peut ainsi trouver le portefeuille des projets ressources humaines, systèmes d’informations, marketing, organisation, etc. La méthode que nous proposons s’adapte tant aux petits qu’aux gros projets, mais elle se décline de façon à pouvoir être mise en œuvre dans le cadre d’organisations transversales, par exemple de type matriciel.



Portefeuille de projets

Le portefeuille de projets, pouvant aussi être appelé notamment schéma directeur, projet d’établissement ou encore projet politique rassemble l’ensemble des « intentions » de l’entreprise pour une période donnée 16pouvant varier d’un à cinq ans en fonction du type d’entreprise et des produits qu’elle fabrique. À ce stade, sur le plan méthodologique, la notion de projet n’existe pas puisque la viabilité de l’intention n’a pas été vérifiée.

Le portefeuille de projets articule les intentions dans le temps et donne lieu généralement à un planning « à très grosses mailles » qui fait apparaître l’enchaînement chronologique des « intentions ». Dans une structure très lourde, une arborescence peut être nécessaire, avec un portefeuille général ou un plan stratégique et des portefeuilles de projets par thème ou par fonction de l’entreprise.

Opportunité

L’étude d’opportunité consiste à vérifier si chacun des projets est « opportun » par rapport à la stratégie générale. Ainsi, elle permet de faire évoluer le portefeuille de projets du stade de liste de projets à venir à un ensemble cohérent de projets pour atteindre les objectifs généraux de l’entreprise.

Faisabilité

L’étude de faisabilité permet de vérifier si le projet tel qu’il a été défini est réalisable par l’entreprise. On vérifie pour chaque projet l’équilibre entre le résultat attendu, le temps prévu pour élaborer ce résultat et l’ensemble des ressources disponibles dans l’entreprise pour réaliser le projet.

L’étude de faisabilité peut conduire à l’arrêt du projet et donc à son retrait du portefeuille.

Étude préalable

L’étude préalable consiste à affiner le résultat attendu, le temps pour réaliser le projet ainsi que le budget nécessaire à sa réalisation. Cette étude préalable peut aboutir à une modification du cahier des charges du projet.

Projet

Le projet, dont l’existence est liée à son opportunité et à sa faisabilité, consiste à mettre en œuvre l’ensemble des paramètres qui le composent pour atteindre des objectifs précis, quantifiés et mesurables.

17Les points de repère de la véritable naissance d’un projet, au sens méthodologique du terme, peuvent être la désignation du chef de projet, l’attribution d’un nom au projet ou la constitution d’une équipe projet.

Éléments définissant le projet

Objet ou but du projet

L’objet du projet définit sa finalité générale (but à atteindre) en quelques mots précis et ciblés. Cette définition incombe au commanditaire du projet, à l’initiateur ou au client. Parfois difficile à rédiger, il requiert une formalisation écrite commune à tous, d’où la nécessité d’un consensus autour de cet objet.


Si l’objet du projet n’est pas formalisé et écrit, il ne faut pas démarrer le projet.



Produit ou service

C’est le résultat d’un projet. Le produit revêt un caractère concret, c’est un objet facilement descriptible. Le service peut être totalement ou partiellement immatériel : c’est le cas si le projet consiste en la réalisation et la mise en œuvre d’un plan de formation.

Objectifs

Les objectifs doivent être déclinés en trois niveaux : le coût, la qualité et le...


67DEUXIÈME PARTIE
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Méthodologie de gestion de projet

69Cette partie traite de la méthodologie dans son intégralité. À cet effet, une structure commune a été élaborée et présentée sous forme de tableau. Ce tableau vous permettra, à partir de la deuxième utilisation, de mettre en œuvre la méthode de manière opérationnelle et rapide.

Enfin, lorsque vous aurez acquis l’ensemble des mécanismes intellectuels de cette méthode, vous disposerez d’un accès encore plus direct au déroulement grâce à la check-list de questions, qui permet de valider chaque fiche.

La méthodologie est une trame qui n’a pas la prétention d’être exhaustive. Vous pouvez la faire évoluer en fonction de vos besoins, de vos procédures et de vos projets. Cette évolution vous permettra de disposer d’un outil performant et personnalisé.

La méthode est constituée de cinq phases, seize étapes et trente-cinq fiches. L’architecture est identique pour toutes les fiches.

Le fonctionnement des fiches

La fiche est repérée par sa phase et son étape. Les numéros de phase et de fiche sont indiqués en haut et à droite de la fiche.

La fiche doit être exploitée comme une check-list permettant d’effectuer les opérations nécessaires à la gestion du projet.

Le petit schéma figurant dans la partie supérieure de chaque fiche vous permet de vous repérer dans l’avancement méthodologique : il indique les livrables qui sont réalisés par les acteurs du projet pendant le déroulement de chaque fiche.
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70La fiche se présente sous la forme d’un tableau comprenant sept rubriques. Le mode de fonctionnement de chaque rubrique est indiqué dans l’exemple de fiche suivant :

PHASE – Étape



	 
	     
	Phase X
	Fiche Y



	Titre 
	Intitulé de la fiche



	
Définition  
	Il s'agit du rappel synthétique des actions qui seront réalisées durant le déroulement méthodologique.



	Acteurs
	Ce sont les personnes susceptibles de participer au déroulement des tâches indiquées dans la fiche. Ces acteurs peuvent être actifs et réaliser les actions décrites dans la fiche, ou être simplement les destinataires, pour une action ou une information, d'un ou plusieurs livrables générés par la fiche.



	Finalités
	Ce sont les buts principaux à atteindre dans le cadre de la mise en œuvre méthodologique de la fiche.



	Conseils
	Il s'agit de conseils méthodologiques qu'il convient de mettre en œuvre pour réaliser les tâches indiquées dans la fiche dans les meilleures conditions.



	Risques
	Cette rubrique répertorie les risques qu'encourt le projet si on ne suit pas la progression de la fiche.



	Livrables
	Ce sont les documents générés par les actions indiquées dans la fiche.



	Questions
	Les questions permettent de vérifier si la méthodologie de la fiche a été respectée. Si l'on est capable de répondre par l'affirmative à l'ensemble des questions de la fiche, cette dernière peut être considérée comme validée sur le plan méthodologique.
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L’initialisation
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Cette phase comporte deux étapes et trois fiches :



	Étapes 
	Titre des fiches
	N° de fiche 



	Réception
	

	Réceptionner la demande de projet du commanditaire




	1



	
	Examiner la demande du commanditaire



	2



	Affectation 
	

	Officialiser la nomination du chef de projet




	3




Cette phase de démarrage du projet permet de prendre en compte de manière formelle la demande d’un commanditaire ou donneur d’ordre, et de décider de la suite à donner.
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Lorsqu’un commanditaire, donneur d’ordre, lance un projet, sa demande doit être officialisée afin d’éviter tout engagement de ressources sans validation, ou tout oubli de commande de projet qui serait interprété par le destinataire comme une simple intention.

Cette officialisation permet de donner une référence au projet et oblige le commanditaire à formuler clairement et par écrit sa demande.





	 
	      
	
72Phase 1

	Fiche 1



	Titre 
	Réceptionner la demande de projet du commanditaire



	Définition
	Action consistant à prendre en compte la demande du commanditaire



	Acteurs
	Cellule de coordination des projets
Direction
Chefs de service
Commanditaire
Chef de projet (s’il est déjà nommé)



	Finalités
	Obtenir du commanditaire sa propre formulation du besoin à satisfaire au travers d’un document
Tester la volonté d’agir du commanditaire
Donner une référence ou une codification au projet
Déterminer les domaines de compétences nécessaires
Officialiser la demande du projet



	Conseils
	Rencontrer physiquement le commanditaire afin de cerner plus précisément son besoin
Exiger une formulation écrite de la demande



	Risques
	Prendre en compte une demande informelle
S’automissionner
Ne pas obtenir un début d’engagement officiel de la part du commanditaire



	Livrables
	Demande de projet (Livrable 1) Word



	
Questions 
	Le chef de projet (s’il est nommé) a-t-il rencontré le commanditaire ?
La demande du commanditaire a-t-elle été formulée par écrit ?




La demande de projet (Livrable 1) est un document Word simple, permettant au commanditaire de formuler sa demande. Cette demande est partie intégrante du système projet et permet d’initier la démarche.


La démarche méthodologique ne peut être engagée que si la demande du commanditaire a été formalisée par écrit.
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73La demande de projet étant officialisée, le destinataire doit pouvoir en étudier la faisabilité, en prenant en compte plusieurs niveaux :


	Les compétences nécessaires à la réalisation du projet existent-elles et sont-elles disponibles ?

	Le projet est-il cohérent avec les autres projets de l’entreprise ?

	Quel est le niveau de complexité du projet (d’un point de vue humain et technologique) ?



Grâce à cette fiche, vous saurez refuser un projet qui ne serait pas réalisable en l’état.



	 
	     
	Phase 1
	Fiche 1



	Titre 
	Examiner la demande du commanditaire



	Définition
	Action consistant à prendre en compte les principaux aspects du projet afin de décider de la suite à donner à la demande du commanditaire



	Acteurs
	Direction
Chef de projet (s’il est déjà nommé)
Chefs de service
Cellule de coordination des projets



	Finalités
	Décider de la suite à donner à la demande du commanditaire : demande acceptée, en attente, rejetée
Vérifier la cohérence du projet par rapport au schéma directeur
Vérifier l’articulation du projet avec les autres projets



	Conseils
	Récupérer la demande du commanditaire
Évaluer les risques que suppose l’acceptation du projet (ne pas donner suite à la demande du commanditaire si l’objet du projet demeure imprécis malgré ses explications)
Considérer les risques qu’encourt le chef de projet en acceptant le projet
Apprécier le rôle que le commanditaire entend faire jouer au chef de projet, ou à ceux qui seront en charge de faire respecter les objectifs
Étudier la disponibilité des responsables projet potentiels et les compétences requises
Estimer les ressources globales nécessaires à la réalisation du projet et le pourcentage d’affectation que le responsable ou chef de projet peut accorder au projet
Effectuer une première analyse du risque relatif à la complexité du projet



	
74Risques

	Hypothéquer la crédibilité de ceux qui vont prendre le projet en compte faute : 

	d’une analyse suffisante des risques inhérents au projet

	d’une évaluation de la charge de travail nécessaire à la réalisation du projet

	d’affectation de profils compétents sur le projet


Surestimer ou sous-estimer le degré d’urgence de la demande
S’auto-missionner



	Livrables
	Réponse à la demande de projet (Livrable 2) Word



	
Questions 
	Les risques qu’encourent les responsables en acceptant le projet ont-ils été évalués ?
Les risques qu’encourt le chef de projet en acceptant le projet ont-ils été évalués ?
Le rôle que le commanditaire entend impartir au chef de projet a-t-il été apprécié ?
La charge approximative du projet a-t-elle été estimée ?
Les disponibilités et compétences des responsables ou chefs de projet ont-elles été considérées ?




La réponse à la demande de projet (Livrable 2) est un document Word simple, qui permet au destinataire de s’engager auprès du commanditaire, et d’accepter ainsi d’aller plus loin dans le cadrage du projet.


La motivation ne se multiplie pas par le nombre de projets gérés simultanément. Seul un arbitrage entre les différents projets permettra d'accepter à bon escient un nouveau projet et de le faire aboutir.
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La faisabilité du projet ayant été jugée, il est nécessaire de nommer un « porteur » ou chef de projet qui devra répondre de l’atteinte des objectifs. Il s’engage à mener le projet à bien, dans le cadre des contraintes qui lui sont fixées.

75Le chef de projet n’est pas nécessairement un expert du produit qui résultera de son projet ni un acteur occupant une place importante dans la hiérarchie de l’entreprise.

Il doit remplir les conditions suivantes :


	avoir été formé aux techniques de gestion de projet ;

	disposer d’une culture technique du produit qui résultera du projet.



La nomination officielle du chef de projet est essentielle car :


	elle légitime les décisions du chef de projet ;

	elle atteste la volonté des décideurs à se mettre en mode projet ;

	elle représente le point de départ de la constitution de l’équipe et des instances ;

	elle peut correspondre à la date de début de projet.





	 
	     
	Phase 1
	Fiche 3



	Titre 
	Officialiser la nomination du chef de projet



	Définition
	Action consistant à présenter au chef de projet la demande du commanditaire, le contexte du projet et à contractualiser l’affectation du chef de projet



	Acteurs
	Chef de projet
Direction
Chefs de services
Commanditaire
Cellule de coordination des projets



	Finalités
	Confirmer la prise en charge du projet par le service concerné au travers de l’affectation d’un chef de projet (cette affectation officialise généralement la date de début du projet)



	Conseils
	Organiser un entretien entre le chef de projet et le commanditaire
Informer le chef de projet des besoins à satisfaire et du contexte du projet
Transmettre au chef de projet toutes les informations collectées lors des phases précédentes (demande du commanditaire, comptes rendus d’entretiens, conversations téléphoniques avec le commanditaire, autres projets, informations sur le contexte du projet...)
Faire démarrer le projet le jour où le chef de projet est informé de son affectation
Informer le commanditaire du démarrage officiel du projet
Instruire les instances concernées de la date de démarrage du projet et de la nomination du chef de projet
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	Ne pas être en mesure d’apprécier la date de début du projet
Transmettre au chef de projet une information incomplète sur la demande du commanditaire
Dévaloriser le projet
Dévaloriser le chef de projet



	Livrables
	Note d’affectation du chef de projet (Livrable 3) Word



	
Questions 
	Le chef de projet dispose-t-il de toutes les informations rassemblées lors des phases précédentes (demande du commanditaire, comptes rendus d’entretiens, conversations téléphoniques avec le commanditaire, études préalables, autres projets, informations relatives au contexte du projet, comptes rendus de réunions...) ?
L’ensemble des instances est-il informé de la date de début du projet et de la nomination du chef de projet ?
Le commanditaire a-t-il transmis au chef de projet un commentaire sur le projet ?




La note d’affectation du chef de projet (Livrable 3) est un document Word simple, qui engage le chef de...


271Conclusion
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Quelle est la finalité d’une méthode ?

Une méthode sert de fil conducteur à celui qui l’utilise ; elle le guide sur le chemin le plus logique pour résoudre une problématique. Elle comprend un ensemble d’étapes structurées ; ces étapes contiennent un mode d’emploi qui met en œuvre des techniques au moyen d’un ensemble d’outils. Ces outils permettent de faire le lien entre la réalité du terrain et son interprétation, dans un modèle par exemple. L’outil est en quelque sorte un filtre qui permet de modéliser la réalité du terrain.

Une méthode permet d’optimiser la manière dont on va résoudre la problématique.

Lorqu’une méthode est conseillée ou imposée, elle devient une référence et sert, à ce titre, à « industrialiser » la manière de résoudre des problématiques dans une entreprise. L’industrialisation, quant à elle, garantit un niveau de qualité égal du produit réalisé.

L’industrialisation est la première préoccupation des services, car elle permet non seulement de contrôler la qualité et de la garantir, mais aussi de « consolider » les éléments qui ont un même format de présentation.

Ainsi, la mise en œuvre de méthodes et d’outils améliore la communication car elle facilite le partage d’un contenu de format uniforme, donc lisible par tous.

Une méthode est-elle universelle ?

Aucune méthode n’est universelle : chaque problématique rencontrée dans les projets est d’une certaine manière unique. Utiliser « intelligemment » 272une méthode, c’est savoir quelles sont les étapes que l’ont peut ignorer sans dégrader le résultat. Cette manière de faire nécessite une grande expérience, non seulement dans la mise en œuvre de la méthode mais aussi dans la problématique à traiter.

La méthode sert aussi de garde-fou : certains peuvent arguer du fait que « telle ou telle étape » n’est pas validée pour ne pas faire avancer un projet.

En résumé, seule l’atteinte des objectifs a vraiment de l’importance ; la méthode employée importe peu, elle n’est qu’une proposition de chemin à parcourir !
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