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Au professeur Christian Navarre (†) dont les éclairantes contributions au management de projet sont désormais éternelles.
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Introduction
Le management de projet est une pratique ancienne mais une discipline récente qui s’est développée considérablement dans les pratiques professionnelles, dans les formations et dans la recherche depuis les années 1990. La diffusion des « pratiques projets » est telle que Luc Boltanski et Ève Chiapello [1999]1 considèrent la « cité par projets » comme constitutive de la nouvelle idéologie du capitalisme moderne. Certains chercheurs évoquent une « société de projets » [Lundin et al., 2015], nous serions passés de la « projectification » de l’entreprise, comme l’entrevoyait Christophe Midler [1995b] il y a trente ans, à la « projectification » généralisée de la société. L’activité projet n’est plus aujourd’hui l’apanage de quelques spécialistes de l’ingénierie. Le projet est devenu consubstantiel au travail du manager contemporain.
Les projets sont partout. Chacun fomente les siens. Le mot, positivement connoté, est évocateur pour tous ; tout le monde peut voir le projet à sa porte… Dans l’organisation, chacun peut revendiquer une connaissance générale sur les projets à partir de sa propre expérience. Jean-Pierre Boutinet, l’un des rares auteurs à avoir pensé le projet comme une figure globale de la vie sociale, le débusque dans les champs du juridique, du pédagogique, du psychologique, du politique, du managérial… Il définit trois caractéristiques transversales de tous les projets [Boutinet, 1993, p. 35] :
— l’exemplarité : le projet s’éloigne du banal et du quotidien pour renvoyer à l’inédit ;
— l’opérativité : le projet n’est pas une intention ou un rêve, mais s’incarne concrètement dans une réalisation ;
— la pronominalisation : le projet n’est pas anonyme, mais rattaché à un acteur individuel ou collectif.
Dans son Anthropologie du projet, Boutinet [1993, p. 24] retrouve l’opposition aristotélicienne entre les projets existentiels proairesis (le choix moral chez les Grecs) et les projets techniques boulèsis (le choix lié à un but déterminé). L’activité projet fait cohabiter deux dimensions fondatrices : une dimension symbolique à valeur existentielle et une dimension technique à valeur d’efficacité. S’impliquer dans un projet, c’est, pour chacun, rechercher du sens et s’engager dans une démarche instrumentale afin de faire aboutir l’action.
Cet ouvrage s’intéresse aux organisations qui gèrent des projets. Réduire ainsi le champ de l’investigation constitue une restriction encore bien vaste tant les situations sont variées : déménager un site, lancer la prochaine version d’un smartphone, construire un nouvel hôpital, réaliser une initiative de carboneutralité, lancer un micro-crédit, développer une nouvelle molécule, déployer un nouveau logiciel, concevoir et développer un nouveau produit, réaliser un nouveau système d’armement, réaliser un film, développer une start-up, aménager un territoire, acquérir une entreprise, moderniser un service d’accueil, implanter un nouveau système logistique, monter un spectacle ou une exposition, mettre en place une certification qualité… Sans oublier l’utilisation fréquente des projets de tous genres comme réponse aux grands défis mondiaux, qu’il s’agisse de lancer une campagne de vaccination de masse pour contrer une pandémie, de réduire la pauvreté à l’échelle mondiale, de lutter contre les changements climatiques ou encore d’atteindre les cibles des Nations unies pour les objectifs de développement durable… Le projet s’est imposé comme une figure incontournable dans l’univers organisationnel et les modalités de son management se sont largement précisées et diffusées. Pour autant, nombre de projets connaissent des retards, des dépassements de budget, des déficits de prestation, des « couacs » stratégiques, des déceptions pour les parties prenantes ou encore des retombées non durables pour la société.
Pour être général sur un objet comme le projet qui se définit par sa singularité, il faut être contingent, c’est-à-dire qu’il faut faire dépendre les modalités de gestion des projets du type de projet dont on traite. Il existe toutefois des invariants dans les projets. En fonction de différents critères (enjeu, taille, nature de l’activité…), on peut dégager plusieurs configurations des projets, comprendre les conditions de leur émergence, analyser leurs performances ou comparer leur organisation.
Un article sur le manager de projet publié par Paul Gaddis [1959] dans la Harvard Business Review est considéré comme l’une des plus anciennes références renvoyant explicitement au management de projet. Le manager de projet y est décrit comme un intégrateur des contributions des différents métiers qui améliore l’efficacité du développement.
Pour le manager, la « compétence projet » est celle qui s’ajoute à une autre. Être spécialiste de management de projet ne veut rien dire en soi. La compétence s’incarne dans une activité donnée et révèle par là même (ou pas) sa performance. On est spécialiste d’un type de projet donné, ici et maintenant, et non des projets en général, même si l’expérience permet d’élargir le champ des compétences.
Du projet au management de projet
Le projet se définit comme une activité [Midler, 1996] :
— visant à atteindre un but global. Un projet, c’est avant tout l’engagement d’une responsabilité de résultat. Il s’agit de réussir le projet, tout le projet. Les ressources, les acteurs et les méthodes à mobiliser ne se définissent qu’à partir de l’affirmation du but. Cette caractéristique s’oppose à une définition des tâches comme projection de l’expérience passée, ce qui est le cas des activités métiers par exemple ;
— spécifique, singulière ou non répétitive. Le projet implique un contenu, une organisation et un planning non reproductibles à l’identique. Les activités « traditionnelles » reposent au contraire sur la reproduction de standards ;
— qui répond à un besoin exprimé même s’il n’est pas toujours clair ex ante ;
— soumise à l’incertitude qui accompagne inévitablement une démarche consistant à structurer une réalité à venir. La question de la mobilisation, de la communication et de la coordination des activités projets est profondément marquée par cette caractéristique ;
— combinatoire et pluridisciplinaire puisque l’atteinte du but ne dépend pas d’un seul paramètre, mais du concours et de l’intégration d’une grande diversité de contributions. En conséquence, l’excellence d’un apport particulier ne se mesure qu’à sa valeur pour l’ensemble du projet ;
— temporaire, tout projet ayant un début et une fin a priori définis avant son lancement. Cette irréversibilité des projets conditionne un principe essentiel de management : l’anticipation maximale ou la résolution des problèmes à froid, en amont. Cette temporalité est historique : la capacité à mémoriser les apprentissages réalisés au cours du projet est une condition nécessaire de la convergence. Certains projets durent longtemps, voire n’ont pas vraiment de fin parce qu’ils sont relancés en permanence. Songeons à la construction de la basilique de la Sagrada Familia à Barcelone qui a commencé en 1882 et dont les prévisions d’achèvement en 2024 avancent l’année 2026.
— soumise à des variables exogènes. Un projet est un système ouvert, très sensible aux influences des événements et des acteurs extérieurs à l’entreprise ou à l’entité qui le pilote. L’activité projet se situe à l’opposé d’une démarche industrielle qui cherche à isoler et à stabiliser les opérations en établissant des frontières avec l’environnement au travers de murs, de procédures, de stocks, de brevets ou de contrats.
L’activité projet ne porte pas toujours sur des projets uniques ou isolés. Elle concerne également des projets répétés, comme la série des modèles d’iPhone qui se succèdent depuis le lancement en 2007 du premier produit par Apple.
La maîtrise de ces processus singuliers/uniques et parfois très complexes que sont les projets suppose la mise en œuvre d’un management spécifique. L’ouvrage de Roger Declerck et al. [1980] marque une étape dans la littérature en management en distinguant clairement les notions d’opération et de projet et donc en affirmant la spécificité du projet. Le management de projet se définit en première approche comme l’ensemble des actions engagées par une organisation afin de déterminer un projet, de le lancer, de le réaliser et d’en évaluer la performance. Il ne relève pas seulement de l’application de techniques de gestion, même si celles-ci jouent un rôle essentiel dans le pilotage de la performance, mais d’un système de gestion à part entière.
Du point de vue de l’organisation qui développe le projet, il s’agit d’intégrer une activité spécifique à des modes de fonctionnement plus « routiniers ». Dans le cas du management simultané de plusieurs projets, l’organisation doit entretenir la différence entre les projets tout en recherchant l’intégration de chacun, à la fois dans sa stratégie mais également au travers du partage de ressources et de systèmes de gestion.
Du point de vue du projet, le management intègre des expertises professionnelles différentes les unes des autres. Manager un projet, c’est construire la relation entre des compétences complémentaires et non la mobilisation d’illusoires compétences omniscientes.

Comment traiter du management de projet ?
L’étude de toute situation de gestion implique l’existence d’un observateur. Les observateurs des projets sont plus ou moins impliqués dans leur management. Qu’il soit manager, chercheur, consultant, l’observateur doit être caractérisé par sa fonction et sa place vis-à-vis du ou des projet(s). Cette précision conditionne la méthode de l’observation et donc les éventuels biais qui s’y rattachent. Elle détermine aussi les limites des éventuelles prescriptions que l’observateur peut formuler. Cet ouvrage privilégie la posture du chercheur en gestion. Depuis le milieu des années 1980, des organisations réalisant des projets ont ouvert de nouveaux terrains aux chercheurs, leur offrant par là même la possibilité de révéler des pratiques, de les analyser, de les comparer, de les restituer… Les méthodologies d’étude du management de projet peuvent se définir par les couples « déductif/inductif » et « descriptif/normatif ».
Tableau 1. Le positionnement méthodologique des travaux de recherche en management de projet	
	Déductif
	

	Descriptif
	Enquêtes par questionnaires ou travaux sur la base de données secondaires
	Travaux prescriptifs formalisés
	Normatif

	Ils sont orientés vers la comparaison, parfois internationale, des pratiques d’organisations sur un certain nombre de variables (des critères de performance des projets, des formes d’organisation…).
	Ils ont pour objets d’élaborer et d’appliquer des outils ou des algorithmes à des problèmes concrets de management de projet afin d’aider les organisations à les résoudre (par exemple développer un outil d’aide à la décision ad hoc pour une direction de projet).

	Études de cas typiques
	Études cliniques ou recherche-intervention

	Il s’agit, à partir de recherches-interventions ou d’enquêtes par questionnaires, de réaliser, généralement a posteriori, des monographies afin de constituer des typologies. L’intérêt de cette démarche est de comprendre la cohérence des cas et de mesurer la distance qui les sépare pour aboutir à la formulation de types idéaux.
	Le chercheur intervient dans les organisations à leur demande, pour suivre, généralement en temps réel, le déroulement d’un projet et les aider à résoudre un problème ressenti et formulé.

	
	Inductif
	




Dans le premier cas, c’est le rapport au terrain, pour ne pas dire la distance au terrain, qui change. Le chercheur déductif travaille selon une logique de confirmation ou d’infirmation d’hypothèses issues de la théorie. Son rapport au terrain est généralement indirect, médiatisé par une instrumentation statistique par exemple. Un projet peut aussi s’étudier de l’intérieur. Le chercheur inductif part des faits issus de l’observation des pratiques et élabore progressivement sa théorie. Dans le premier cas, on « ratisse large », avec la possibilité d’étudier des populations de projets, tandis que, dans l’autre, « on creuse profond ».
Le second clivage est en pratique assez artificiel. Les travaux de recherche en management de projet, en particulier lorsqu’ils sont suscités par les organisations elles-mêmes, ont une visée à la fois descriptive et normative. C’est le cas des recherches cliniques ou des recherches-interventions par exemple.
Entremêlant ces quatre méthodologies, la recherche en management de projet s’est fortement développée depuis le milieu des années 1990. La notion de projet a conquis une place dans les sciences de gestion comme mode d’organisation et plus largement comme dispositif d’anticipation et de rationalisation de l’action collective temporaire, voire comme fondement d’une nouvelle théorisation de l’organisation [Bréchet et Desreumaux, 2004]. Même s’il existe une pensée globale sur le phénomène projet, il n’existe toutefois pas de théorie unifiée du management de projet [Locatelli et al., 2023]. Selon Mats Engwall [1998], à l’instar de nombreuses théories managériales, ce qui constituait une théorie du management de projet à ses premières heures était d’abord une « collection articulée de bonnes pratiques » tirée principalement de l’étude des grands projets d’ingénierie nord-américains. Finalement, le management de projet est une pratique généralisée dans le monde professionnel et un champ de recherche légitime. Ce n’est pas une « discipline carrefour », ce qui reviendrait à en affadir le contenu, n’étant alors que le « réceptacle » ou le destinataire de ce qui se produit ailleurs. Le management de projet existe pour lui-même avec son corpus de connaissances, ses concepts, ses organisations et ses méthodologies.

Les enjeux du management de projet
Le sens managérial du mot « projet » apparaît à partir des années 1940 et 1950 dans le secteur des grands projets d’ingénierie (spatial, nucléaire, militaire, construction…). À cette époque, les associations professionnelles américaines fixent le vocabulaire et codifient les pratiques, notamment les « bonnes pratiques » de gestion. Cette gestion de projet-là entre en crise à la fin des années 1970. Au même moment, les secteurs de l’industrie de masse, face à la nécessité simultanée d’innover et de raccourcir les délais de développement de leurs projets, expérimentent un nouveau modèle d’organisation. Il s’agit de passer d’une ingénierie traditionnelle ou séquentielle à une ingénierie dite « concourante ». Celle-ci conduit à la transversalité d’organisations historiquement fonctionnelles. Réduire les délais n’est pas une réduction homothétique des plannings existants. L’ingénierie concourante est une nouvelle logique de développement qui anticipe certaines tâches et décisions pour retarder au maximum celles qui engagent des ressources lourdes et stratégiques. En partant plus en amont pour finir très vite selon une logique de « bon du premier coup », l’ingénierie concourante (IC) cherche à réduire les délais des projets. Elle modifie les structures des organisations industrielles, transforme les rôles et les relations des acteurs traditionnels de la création de produits ou de services (marketing, recherche, ingénierie, production…), organise des interactions et des compromis nouveaux, assigne des objectifs globaux et partagés… C’est une « révolution managériale » qui se produit à partir du début des années 1990, analogue à ce qu’avait vécu le monde de la production industrielle avec le juste-à-temps ou la qualité totale. On est passé, selon l’expression de Christian Navarre [1992a], de « la bataille pour mieux produire à la bataille pour mieux concevoir ».
Depuis le milieu des années 2000, l’ingénierie concourante s’est largement diffusée et le développement du management de projet est marqué par de nouvelles tendances ou par le renforcement de tendances antérieures, qu’il s’agisse :
— du développement des stratégies d’innovation des organisations et donc des projets innovants ;
— de l’internationalisation des projets et de la montée en puissance des problématiques interculturelles ;
— du couplage renforcé des projets à la stratégie organisationnelle, couplage qui passe à la fois par l’institutionnalisation des fonctions projets et par des outils de gestion permettant d’évaluer les projets et d’en assurer le développement en portefeuilles cohérents avec la stratégie ;
— du renforcement des normes nationales, des référentiels et du début d’une normalisation internationale, l’ensemble marquant une explicitation standardisée des processus et des procédures de management de projet ;
— du développement des outils de gestion de la complexité des projets : management des exigences, gestion de la configuration, maquettes numériques ou outils de gestion du cycle de vie qui renforcent l’intégration des dimensions fonctionnelles, techniques et économiques ;
— du développement des outils collaboratifs permettant à des équipes distantes de travailler et de concevoir ensemble ;
— du développement des partenariats public-privé qui permettent à une collectivité publique de confier à une entreprise privée la mission totale ou partielle de financer, de concevoir, de construire et d’exploiter des ouvrages ou des équipements qui relèvent des missions de service public ; dans le cadre de ces partenariats, les entreprises générales ont besoin d’une vision globale des projets qu’elles réalisent en termes de cycle de vie puisqu’elles sont conduites à exploiter les ouvrages pendant plusieurs dizaines d’années ;
— des coûts cachés du management de projet ou de son côté sombre ;
— du développement des rôles d’assistance à la gestion de projet comme les bureaux de projets, les coachs ou mentors ;
— de l’élargissement des relations aux parties prenantes ; les projets mobilisent de larges systèmes collaboratifs avec des fournisseurs, des clients, des entreprises concurrentes, des citoyens… ; il s’agit de recruter au-delà du périmètre de l’équipe projet et de prendre en compte le contexte du projet et ses enjeux.
Le chapitre I définit les figures du projet et du management de projet. Il fixe les repères en précisant les terminologies. Le chapitre II présente l’évolution des modèles de management de projet jusqu’à l’ingénierie concourante. Le chapitre III est consacré au management des équipes projets. Le chapitre IV s’intéresse à l’évaluation et au pilotage économique des projets. Le chapitre V analyse les conséquences du développement du management de projet sur les relations interentreprises. Le chapitre VI interroge les limites du management de projet qui sont autant de sources de renouvellement.


1. Les références entre crochets renvoient à la bibliographie en fin d’ouvrage.


I / Les figures du projet
Qu’est-ce qu’un projet ? Comment caractériser sa spécificité par rapport à des activités qui ne sont pas qualifiées de projet ? Comment rendre compte de la diversité des projets ?
Les projets définis
Un projet se définit mal avec des mots. Non seulement le signifiant « projet » renvoie à plusieurs signifiés, y compris dans le seul univers du management, mais les mots n’épuisent pas les caractéristiques dynamiques du projet. Le projet s’étudie plus facilement en situation ; tel projet plutôt que les projets en général.
Aux origines du mot, le sens
En français, dans le langage courant, le mot « projet » renvoie à deux sens distincts :
— d’une part, celui de représentation de quelque chose que l’on pense atteindre ou faire (avoir le projet de) ; le projet est ici objectif, intention, dessein, programme, but, visée… ;
— d’autre part, celui de travail préparatoire : le projet est alors l’esquisse, l’essai, l’ébauche, le premier état, le brouillon ou le canevas… Autrement dit, le projet désigne à la fois l’intention, sans présumer de sa volonté de réalisation, et l’intention en train de se concrétiser. La concrétisation renvoie quant à elle à la fois au processus de développement et au résultat du processus. Avec des mots différents, l’allemand (Entwurf et Projekt) et l’anglais (purpose et project) opposent le projet comme « dessein » et le projet comme « programme ».
Boutinet [1993, p. 23] rappelle que ni les Grecs ni les Latins n’avaient d’équivalent exact de ce que nous entendons par projet aujourd’hui. Étymologiquement, le meilleur équivalent latin est propositum, qui a donné en français « proposition ». C’est le vieux français des XIVe et XVe siècles qui conduit à un usage régulier des mots « pourjet » ou « project » pour désigner des éléments architecturaux jetés en avant comme les balcons d’une façade. Métaphoriquement, se projeter au-devant de soi implique de concevoir une réalité à venir puis de passer à l’acte en coordonnant le cas échéant de multiples activités. Le sens actuel du mot « projet » ne se fige qu’au milieu du XXe siècle. Dans toutes ces acceptions, l’activité projet s’affirme comme spécifiquement humaine. C’est dans sa dimension collective qu’elle sera managée. La dimension individuelle ne sera appréhendée que par rapport à l’implication dans un collectif.

L’opération et le projet
Une distinction fonde la spécificité des activités projets en les comparant aux activités d’opération. Les caractéristiques de ces dernières sont connues en management depuis le début du XXe siècle. En première approche, on peut associer l’opération aux activités de production, de vente ou d’administration et le projet aux activités de conception et de développement. Le projet est chronologiquement en amont de l’opération. Dans le cas d’un produit, l’activité d’opération s’étend sur le cycle de vie du produit, entre sa mise sur le marché et son retrait, tandis que le cycle du projet court de la naissance de l’idée ou du concept à l’arrivée du produit sur le marché.
Irréversibilité/réversibilité. Le projet est une activité bornée dans le temps qui se déroule entre une date de début et une date de fin. Dès lors qu’il est engagé, tout projet, à l’exception des projets dits stop or go, est un processus irréversible de convergence vers un objectif défini ex ante qui peut aussi se modifier, voire se constituer en cours de développement. La littérature anglo-saxonne qualifie l’activité projet de one shot. Au contraire, l’opération est une activité réversible. À l’image de la ligne d’horizon qui s’éloigne au fur et à mesure qu’on s’en rapproche, l’opération est cyclique, répétitive et ahistorique. Les projets posent des problèmes de capitalisation d’expérience que l’on ne retrouve pas dans les services fonctionnels dont la pérennité permet de mettre au point des solutions types, par exemple des procédures, en réponse à des problèmes types.
Liberté/encadrement. Les forts degrés de liberté qui caractérisent l’activité projet ne relèvent pas du desserrement des contraintes organisationnelles. La notion de liberté dans l’activité projet est indissociable de celle de connaissance et d’action.
Tableau 2. Comparaison des projets et des opérations	Projet
	Opération

	Irréversibilité
Forts degrés de liberté
Organisations évolutives et temporaires
Cash-flows négatifs
Influence des variables exogènes
	Réversibilité
Actions encadrées
Organisations permanentes et stables
Cash-flows positifs
Influence des variables endogènes



Source : d’après Declercket et al. [1983, p. 40].
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