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À propos de l’auteur
Stanley E. Portny, président de Stanley E. Portny and Associates, est un expert de
réputation mondiale de la gestion de projet. Depuis 35 ans, il dispense des formations
et prodigue des conseils à des organismes publics et sociétés privées (plus de 150)
dans des secteurs aussi divers que les produits de consommation, les assurances,
l’industrie pharmaceutique, la finance, l’informatique, les télécommunications, la
défense et la santé. Il a créé et animé des programmes de formation à l’intention
de plus de 50 000 employés et cadres évoluant dans les domaines de l’ingénierie, le
commerce et le marketing, la recherche et le développement, les systèmes d’information, la fabrication, la production et l’assistance.
Professionnel en gestion de projet (PMP – Project Manager Professionnal), accrédité par
le Project Management Institute, Stanley possède une licence en génie électrique,
obtenue à l’institut polytechnique de Brooklyn. Il est également titulaire d’une maîtrise
en génie électrique et a décroché son diplôme d’ingénieur électricien au Massachusetts
Institute of Technology. Stanley a également étudié à l’école de management Alfred
P. Sloan et au George Washington University National Law Center.
Sandrine Sage, consultante en gestion de projet depuis 20 ans, est titulaire d’un
diplôme d’école de commerce avec spécialisation en gestion de projet et d’un MBA
(Master of Business Administration) International en gestion de projet. Chef de projet
senior, elle gère des projets pour le compte d’une société internationale et intervient
également sur des missions de consulting telles que la création et le management
de Project Office et Programme Office, la formation de décideurs en gestion de
projet, l’audit et l’aide à la certification CMMI (Capability Maturity Model Integration),
le déploiement, le support et la formation sur Microsoft Project, l’audit, le conseil
et le déploiement de solutions globales de gestion de projet, ainsi que la présentation en conférences de solutions innovantes en la matière. La profession de chef de
projet est pour elle un moyen d’affirmer chaque jour son engagement envers cette
discipline et d’apporter le meilleur de son expertise aux clients et projets qui en ont
besoin.
En plus de ces activités de consulting, Sandrine déploie aujourd’hui son expertise
dans la littérature spécialisée avec pour objectif de faire partager sa passion au plus
grand nombre. Auteur pour le classeur Management de projets (Afnor), elle y publie
régulièrement des articles sur le sujet et a récemment rédigé deux préfaces de
livres : Le Pilotage de portefeuilles de projets et La Gestion de projet avancée de Jean-Yves
Moine, aux éditions Afnor.
Elle peut vous aider à évaluer les besoins en gestion de projet de votre entreprise et
y déployer une approche adaptée. Formation, planification, organisation, suivi de
l’avancement et clôture de vos projets, elle mettra son expertise au service de votre
entreprise. Pour toute demande, adressez-vous à : sandrine.sage@sfr.fr.

Introduction
L’homme crée et gère des projets depuis la nuit des temps. Que ce soit la
construction de la Grande Muraille de Chine, la peinture de la Joconde, le
voyage sur la Lune ou encore l’édification de la tour Eiffel, toutes ces œuvres
– aussi différentes soient-elles – sont autant de projets ! Et, vous n’êtes pas sans
le savoir, ce furent toutes d’immenses succès, même si les délais et budgets furent
très largement dépassés !
Si l’on se penche sur l’étymologie du mot « projet », on trouve « projectum », qui
vient de « projicere », soit « jeter quelque chose vers l’avant ». Faire de la gestion de
projet revient, en somme, à se projeter dans le futur en échelonnant dans le temps :
qualité, délais et coûts.
Pourquoi le thème de la gestion de projet intéresse-t-il autant les gens aujourd’hui ?
La réponse est simple : le public a changé, les enjeux sont plus importants et chaque
entreprise doit produire plus et plus vite.
Traditionnellement, les projets étaient plutôt complexes et d’une certaine envergure. Le premier projet à utiliser des techniques modernes de gestion, le système
d’armes Polaris au début des années cinquante, fut un véritable cauchemar
technique et administratif. Des équipes de spécialistes effectuèrent la planification et le suivi d’une myriade d’activités de recherche, de développement et de
production. Elles produisirent des tonnes de documents pour consigner des travaux
complexes. Résultat, les gens ont commencé à percevoir la gestion de projet
comme une discipline hautement technique nécessitant l’emploi de graphiques
déroutants. À leurs yeux, il s’agissait d’une activité excessivement consommatrice
de temps, apanage de spécialistes, et donc vraiment hors de portée du commun des
mortels !
De par l’augmentation constante de projets énormes, complexes et techniquement
ardus dans notre société actuelle, il est vital, pour qu’ils soient menés à bien, que
des personnes se consacrent, leur carrière durant, à la planification et à la gestion
de ces aventures imposantes. Cependant, ces 25 ou 30 dernières années, le nombre
de projets a explosé dans les différentes sphères professionnelles. Les projets, de
tous types et de toutes tailles, sont désormais la manière pour les entreprises de
mener leurs activités à terme.
Dans le même temps, une nouvelle génération de chefs de projet est née, pour
laquelle la gestion de projet n’entrait pas forcément dans leur plan de carrière,
nombre d’entre eux ne se considérant même pas comme des chefs de projet. Mais
ils ont bien conscience qu’une gestion réussie de leurs projets reste incontournable
pour évoluer professionnellement. Il est indéniable que la gestion de projet est
devenue une compétence vitale de nos jours, symbole de flexibilité et d’adaptabilité.
Bien que ces personnes se rendent compte de la nécessité de disposer de techniques,
de connaissances et d’outils spécifiques pour mener à bien leurs nouveaux types de
mission, elles ne sont peut-être pas capables ou désireuses de consacrer un temps
conséquent à leur acquisition. C’est là qu’entre en scène le présent ouvrage, destiné
à cette majorité silencieuse de chefs de projet.
À propos de ce livre
Ce livre vous aide à percevoir la simplicité des principes élémentaires d’une
gestion de projet réussie. Il faut moins de dix minutes pour maîtriser la technique
d’analyse la plus complexe ! Dans cet ouvrage, nous présentons les informations
nécessaires pour planifier et gérer des projets et fournissons des directives importantes en matière de développement et d’utilisation de ces informations. Vous
découvrirez que le véritable défi inhérent à la réussite d’un projet est la multitude
de personnes susceptibles d’être concernées ou nécessaires à sa réalisation, ainsi
que la multitude de tâches et de dépendances entre ces tâches. Dans ce livre, nous
vous donnons des tas de conseils et de directives afin d’identifier les acteurs clés,
puis de les impliquer.
Le seul savoir ne fera cependant pas de vous un bon chef de projet. Vous devez être
capable d’appliquer vos connaissances. Le thème de ce livre est le suivant : les
techniques de gestion de projet ne sont pas des tâches pénibles qu’il faut exécuter parce qu’un processus donné l’exige. Il s’agit plutôt d’un mode de réflexion,
de communication et d’action. Cette approche fait partie intégrante de la manière
dont nous abordons au quotidien tous les aspects de notre travail.
Nous avons donc rédigé ce livre dans un style direct et relativement facile à
comprendre. Mais, rassurez-vous, ce contenu simple passe tout de même en
revue tous les outils et techniques essentiels dont vous aurez besoin pour planifier, programmer, budgétiser, organiser, piloter et contrôler vos projets. Alors, au
boulot !
Nous présentons ces informations selon une progression chronologique, en suivant
le déroulement logique d’un projet : commencez donc déjà par vous repérer dans le
temps avec votre projet en vous demandant à quelle phase vous en êtes. Il existe trois
phases clés, chacune ayant ses spécificités, ses problématiques, ses challenges, ses
approches et ses solutions. Les exemples et illustrations sont très nombreux, tout
comme les conseils. Nous avons ajouté un peu d’humour de temps en temps afin de
rendre le tout ludique et agréable, car la gestion d’un projet peut se révéler être un
véritable plaisir ! Notre objectif est qu’après avoir lu cet ouvrage, vous vous disiez
qu’une gestion de projet de qualité est nécessaire et que vous soyez résolu et déterminé à la mener à bien ! Alors au boulot !
Les conventions utilisées dans ce livre
Pour vous aider à naviguer dans La Gestion de projet pour les Nuls, nous avons adopté
les conventions suivantes :
» L’italique sert à attirer votre attention sur les nouveaux mots et leur définition,
laquelle est toujours à proximité. Il nous arrive aussi d’employer l’italique pour mettre
l’accent sur nos propos ;

» Le gras est destiné à souligner les termes clés figurant dans des listes ou à mettre en
lumière certaines parties de procédures.


Ce que vous n’êtes pas obligé de lire
Nous serions bien sûr ravis si vous lisiez cet ouvrage dans son intégralité, mais
nous sommes conscients que vous n’en avez peut-être pas le temps ! Vous souhaiterez peut-être vous pencher sur une partie en particulier. Dans ce cas, vous avez
la possibilité d’ignorer les encadrés. S’ils abordent des notions intéressantes et
comportent des histoires vraies, ces encadrés ne sont pas essentiels à la compréhension des notions traitées.
Si vous êtes pressé
Dans le cas où vous souhaiteriez une synthèse des concepts clés, nous avons pensé à
vous en rédigeant à la fin du livre, dans la partie des Dix, une synthèse des essentiels
de chaque phase : que vous soyez en début, milieu ou fin de projet, reportez-vous
à ces fiches, elles vous seront d’un grand secours ! Elles répondent aussi aux petits
questionnaires situés à la fin de chaque partie, histoire de tester vos connaissances.
Les références utilisées dans ce livre
Le PMI (Project Management Institute) édite régulièrement le PMBOK (Project
Management Book Of Knowledge). Cet ouvrage est la référence des connaissances en
gestion de projet.
Nous avons inséré dans cet ouvrage des références aux chapitres du PMBOK afin
de vous faciliter l’accès à ce guide de référence. (Extraits de la 5e édition, dernière
version française au moment de la mise à jour de cet ouvrage.)
Hypothèses gratuites
Nous sommes partis du principe qu’un large éventail de catégories de personnes
lirait ce livre :
» Les cadres supérieurs et jeunes employés (appelés à devenir cadres supérieurs) ;

» Les chefs de projet chevronnés et personnes n’ayant jamais fait partie d’une équipe
de projet ;

» Les personnes ayant un certain bagage en gestion de projet et celles n’ayant jamais
suivi de formation dans ce domaine ;

» Les individus ayant des années d’expérience dans l’univers du travail, dans le secteur
privé ou public, et ceux qui viennent juste de décrocher leur premier emploi.


Nous sommes aussi partis du principe que vous souhaitiez contrôler votre environnement. Nous espérons qu’après avoir lu ce livre, vous vous demanderez – à juste
titre – pourquoi tous les projets ne sont pas bien gérés, car vous trouverez alors
toutes ces techniques logiques, simples et faciles à utiliser. Mais nous supposons
également que vous remarquerez une grosse différence entre savoir comment faire
et passer à l’action. Nous présumons que vous prendrez ainsi conscience de tous
les efforts à accomplir pour surmonter les forces conspiratrices vous empêchant
d’employer ces outils et techniques.
Enfin, dans un souci d’approfondir le sujet, vous vous rendrez sûrement compte
qu’il est possible de lire le présent ouvrage à plusieurs reprises en en retirant chaque
fois quelque chose de nouveau. Considérez donc La Gestion de projet pour les Nuls
comme une ressource pratique susceptible de vous apporter quelque chose face à
chaque situation nouvelle rencontrée, tout au long de votre parcours professionnel.
Comment ce livre est organisé
Chaque chapitre est indépendant. Vous pouvez donc commencer par lire les
chapitres qui vous intéressent le plus, sans vous sentir perdu. Ce livre est divisé en
six parties. Le cœur du livre est classé par ordre chronologique : dans un souci de
bonne compréhension, nous avons choisi de structurer les deuxième, troisième et
quatrième parties selon l’ordre chronologique d’un projet. Ainsi, que vous en soyez
au début, à planifier (deuxième partie), au milieu, à réaliser (troisième partie), ou
à la fin, en train de clôturer votre projet (quatrième partie), vous pourrez passer
directement à la partie qui vous intéresse. Les voici :
Première partie : Bienvenue dans le monde de la gestion de projet !
Dans cette partie nous avons souhaité vous présenter le monde de la gestion de projet
en jetant les bases solides de votre apprentissage à venir. Tout d’abord, qu’est-ce
qu’un projet et qu’est-ce que la gestion de projet ? Après un petit historique de la
discipline, nous verrons si vous avez l’étoffe d’un chef de projet efficace…
Deuxième partie : Partir sur de bonnes bases : la phase de démarrage
Dans cette partie, nous abordons la première phase à laquelle vous serez confronté
sur un projet : la phase de démarrage et de préparation. Cette partie vous propose de
clarifier toutes les idées qui tournent dans votre tête à ce moment précis du projet,
afin de ressortir de cette étape clé avec une vision claire, structurée, efficace et
orientée action de votre projet. En d’autres termes, nous ne laisserons pas de place
au hasard, et vous sortirez fort et confiant de cette première étape, prêt à réaliser
votre projet !
Troisième partie : Garder le bon cap : la phase d’exécution
Dans cette partie, nous avons mis toute notre expertise à votre service pour aborder
la deuxième phase dans un projet : celle de son exécution. Aussi évoquerons-nous
son annonce et son suivi, sa communication, la gestion de ce qui peut mal tourner
– gare aux surprises ! – et comment devenir le leader de votre projet et l’acteur de
votre réussite.
Quatrième partie : Atterrir en douceur : la phase de clôture
Dans cette partie, nous abordons la partie délicate de la clôture d’un projet et vous
donnerons tous les conseils afin de réussir là où les autres échouent presque systématiquement… eh oui !
Cinquième partie : La partie des Dix
Tout livre de la collection « Pour les Nuls » digne de ce nom comprend cette partie
amusante qui vous offre des infos faciles à assimiler. Nous vous donnons ici des
conseils sur la façon de démarrer, exécuter et clôturer un projet et de vous améliorer
en tant que chef de projet.
Les icônes utilisées dans ce livre
La marge gauche est parfois parsemée de petites icônes destinées à attirer votre
attention sur des infos spéciales. Voici leur signification :
[image: ]Cette icône vous avertit des dangers et pièges potentiels en matière de gestion de
projet.
[image: ]Cette icône signale des situations hypothétiques illustrant les techniques et thèmes
abordés.
[image: ]Cette icône sert à mettre en lumière des informations importantes à garder à l’esprit
lorsque vous employez les techniques et approches préconisées.
[image: ]Nous utilisons cette icône pour signaler des termes ou thèmes quelque peu
techniques.
[image: ]Cette icône met en exergue les techniques ou approches que vous pouvez employer
pour améliorer votre façon de gérer les projets.
Et maintenant, par où commencer ?
Il existe de nombreuses manières de lire cet ouvrage, selon vos connaissances et
votre expérience en matière de gestion de projet et vos besoins actuels. Nous vous
conseillons cependant de prendre quelques minutes pour parcourir le sommaire et
survoler les différentes sections.
Si vous découvrez la gestion de projet et si vous n’en êtes qu’au stade de la planification de votre premier projet, commencez par lire les première et deuxième parties.
Elles vous apprendront à comprendre l’univers de la gestion de projet, à vous fixer
des objectifs, à déterminer les tâches à exécuter, à établir un calendrier et à définir
les ressources à employer.
Si vous êtes prêt à vous mettre au travail ou êtes en plein projet, foncez à la troisième
partie (« Garder le bon cap : la phase d’exécution »). Mais, libre à vous aussi de
passer d’un chapitre à l’autre, au gré de vos envies et besoins.
Que vous procédiez à une lecture linéaire ou aléatoire, prévoyez de lire tous les
chapitres plusieurs fois. Plus vous les lirez, plus vous saisirez les approches et
techniques préconisées. Pensez aussi à vous référer à la fin de chaque partie : nous
avons créé une fiche afin de tester vos connaissances sur la partie que vous venez
de lire.
Vous êtes désormais sur le point de mettre le pied dans le monde merveilleux et
tout-puissant de la gestion de projet, apprêtez-vous à vivre une belle et grande
aventure et à y prendre beaucoup de plaisir. Bonne chance et bon voyage !

PARTIE 1BIENVENUE DANS LE MONDE DE LA GESTION DE PROJET !
[image: ]
« HÉ ! QUI EST EN CHARGE DE CE PROJET ? »

DANS CETTE PARTIE…

Le monde de la gestion de projet est sur le point de s’ouvrir à
vous !

Vous allez faire connaissance avec une discipline qui va vous
surprendre agréablement, dans le sens où elle va vous apporter
mille et un bénéfices au quotidien pour vos projets. Si les parties
suivantes vous aident à structurer votre gestion de projet, celle-ci
vous initie en douceur aux notions de projet et de gestion de
projet. Nous tenterons aussi de comprendre pourquoi cette
approche est utilisée mondialement, quels que soient les projets
et les secteurs d’activités. Enfin, nous clôturerons cette partie d’initiation par le personnage central de la gestion de projet – vous ou
votre futur vous : le chef de projet !


Chapitre 1 Qu’est-ce qu’un projet ?
DANS CE CHAPITRE :

» La définition d’un projet

» Les trois caractéristiques principales d’un projet

» Différencier un projet d’une tâche, d’un processus ou d’un programme



Les entreprises et organisations à succès développent des projets qui produisent
les résultats escomptés dans les délais impartis en utilisant les ressources
prévues. Les entreprises sont de ce fait de plus en plus désireuses de trouver
des personnes excellant dans l’art d’évoluer dans un environnement flexible axé
sur des projets.
Si vous avez ce livre entre les mains, c’est que l’on vous a sans doute demandé
de gérer un projet. Alors, ne le quittez plus ! Vous allez avoir besoin de nouvelles
techniques et compétences pour mener à bien ce projet. Ne vous inquiétez pas pour
autant ! Cet objectif est tout à fait atteignable ! Ce chapitre va vous permettre de
démarrer du bon pied en vous montrant les tenants et aboutissants des projets et de
leur gestion, ainsi qu’en vous aidant à faire le tri entre les tâches qui font partie du
projet et celles qui y sont étrangères. Vous y trouverez les raisons de la réussite ou
de l’échec d’un projet. Vous découvrirez également comment adopter un bon état
d’esprit.
Bien définir le terme « projet »
Quel que soit votre poste, vous vous chargez chaque jour d’une kyrielle de tâches :
préparer une note, animer une réunion, concevoir une campagne commerciale ou
déménager dans de nouveaux locaux. À moins que votre journée ressemble plus à
celle-ci : rendre un système d’information plus convivial, développer un composé
en laboratoire ou améliorer l’image publique de l’entreprise. Toutes ces tâches ne
constituent pas un projet. Comment distinguer les tâches qui forment un projet ?
Cette section va vous aider à faire la différence.
Comprendre les trois principaux composants d’un projet
[image: ]Un projet est une entreprise temporaire mise en œuvre afin de générer un produit,
service ou résultat unique. D’envergure ou modeste, un projet présente toujours les
caractéristiques suivantes :
» Un objectif spécifique : résultats ou produits souhaités (pour une description plus
complète des résultats souhaités, reportez-vous au chapitre 5) ;

» Un calendrier : une date de début et une date de fin bien identifiées (le chapitre 7 vous indique comment établir un calendrier réaliste) ;

» Des ressources nécessaires : le personnel, le financement et d’autres ressources
(pour en savoir plus sur la constitution de l’équipe de projet, rendez-vous au
chapitre 8 ; le chapitre 9 vous dit tout sur le montage du budget).


[image: ]Comme l’illustre la figure 1-1, chaque composant influe sur les deux autres. Par
exemple, la modification ou multiplication des types de résultats escomptés
peuvent nécessiter un délai supplémentaire ou plus de ressources. L’avancement de
la date butoir peut nécessiter une diminution des objectifs ou un accroissement des
dépenses (par exemple, via le paiement des heures supplémentaires au personnel
impliqué). Le travail accompli sert à atteindre les résultats souhaités.
[image: ]
Fig 1-1 Lien entre les trois principaux composants d’un projet.

EXTRAIT DE LA 5e ÉDITION DU PMBOK

« Le management de projet est l’application
de connaissances, de compétences, d’outils
et de techniques aux activités d’un projet afin
d’en satisfaire les exigences. » (Chapitre 1,
Introduction.)

Bien que de nombreuses autres considérations puissent influer sur la conduite du
projet (voir le chapitre 2 : « Qu’est-ce que la gestion de projet ? »), ces trois composants constituent la base de la définition d’un projet, pour les raisons suivantes :
» La seule raison d’être d’un projet est la production de résultats spécifiés dans son objet ;

» La date de fin est un élément essentiel de la définition d’une conduite de projet
réussie : le résultat souhaité doit être fourni dans un certain délai afin de répondre
au besoin initial ;

» La disponibilité des ressources conditionne la nature des produits que le projet est
capable de générer.


Un large éventail de projets
Il existe toutes sortes de formes et tailles de projets. Ils peuvent par exemple :
» Être d’envergure ou modestes :

• Installer un métro, ce qui peut coûter 1 milliard d’euros et demander 10 ou 15 ans
de travaux, est un projet.

• Préparer un rapport sur le chiffre d’affaires mensuel, ce qui peut vous prendre
une journée, est également un projet.



» Impliquer un grand nombre de personnes ou seulement vous :

• Former les 10 000 employés de votre entreprise à la nouvelle politique d’action
positive est un projet.

• Repenser l’aménagement des meubles et de l’équipement dans votre bureau est
également un projet.



» Être définis par un contrat officiel ou une entente officieuse :

• Un contrat que vous passez avec un client pour la construction d’une maison est
un projet.

• La promesse que vous faites à votre collègue de lui installer un nouveau logiciel
est également un projet.



» Être professionnels ou personnels :

• L’animation, au sein de votre entreprise, de la campagne d’incitation au don
du sang est un projet.

• L’organisation chez vous d’un dîner pour 15 personnes, la rénovation de votre
maison, l’organisation d’un événement personnel ou encore la création d’une
entreprise sont tout autant des projets.




[image: ]Quelles que soient les caractéristiques de votre projet, celui-ci se définit par les trois
mêmes composants décrits dans la section précédente : résultats (ou objectifs),
dates de début et de fin et ressources. Les informations nécessaires pour planifier et
gérer demeurent les mêmes, quel que soit le projet, même si le degré de difficulté et
le temps nécessaire pour le mener à bien varient. Plus la planification et la gestion
de vos projets sont minutieuses, plus vous avez de chances de réussir.
ATTENTION AUX CONTREFAÇONS !

Les gens confondent souvent les deux termes
suivants avec la notion de projet :

» Un processus : un processus s’oppose à un
projet dans la mesure où un processus est
répétitif alors qu’un projet est la gestion de
l’unique, de la première fois. Le processus
est une série d’étapes courantes servant
à l’exécution d’une fonction donnée ; par
exemple, un processus d’approvisionnement
ou un processus budgétaire. Il ne s’agit pas
d’une activité ponctuelle débouchant sur un
résultat donné. Le processus décrit le mode
d’exécution systématique d’une fonction. Les
processus tels que les activités consistant à
acheter des matériaux font souvent partie
des projets. Mais ne vous y trompez pas !
La gestion d’un projet repose sur des processus précis !

» Un programme : ce terme peut décrire deux
situations. Premièrement, un programme
peut être un ensemble d’objectifs donnant
naissance à des projets bien précis, mais,
contrairement à un projet, un programme
n’est jamais complètement terminé. Par
exemple, un programme de sensibilisation
à des questions de santé ne peut jamais
atteindre complètement son objectif (on ne
peut pas considérer la population comme
totalement informée d’une question de
santé), mais un ou deux projets peuvent
déboucher sur des résultats précis liés à
l’objectif du programme (par exemple, un
atelier sur la diminution du risque de maladies cardio-vasculaires). Deuxièmement,
un programme correspond parfois à un
ensemble de projets présentant un but
commun. La gestion et le contrôle des projets qu’ils englobent sont harmonisés dans
un but d’efficacité, mais chaque projet garde
sa propre identité avec ses dates et ses ressources propres. Il arrive parfois que les projets, si proches dans leur cycle de vie, soient
harmonisés au niveau des dates clés, sans
pour autant être fusionnés.




Chapitre 2 Qu’est-ce que la gestion de projet ?
DANS CE CHAPITRE :

» Trois phases clés : démarrage et planification, exécution, clôture

» Les cinq processus de la gestion de projet

» Ce que l’expérience nous apprend



La gestion de projet gère ce qui est unique, c’est l’approche des premières fois,
mais ne vous méprenez pas ! Elle comporte néanmoins des processus répétitifs
et reproductibles, quel que soit le projet. Ces processus consistent à conduire
un projet du début à la fin. La gestion de projet comprend précisément trois phases
– démarrage et planification, exécution, clôture – et cinq catégories de processus
que nous décrivons ci-dessous.
[image: ]Pour exécuter ces processus avec succès, les éléments suivants sont nécessaires :
» Informations : données exactes, complètes et fournies de manière opportune pour
la planification, le suivi des performances et l’évaluation finale du projet ;

» Communication : partage total et au moment opportun des informations entre les
personnes et groupes de personnes concernés, pendant toute la durée du projet ;

» Engagement : promesses des membres de l’équipe d’obtenir les résultats escomptés
dans les délais impartis et en respectant les budgets alloués.


La phase de démarrage et de préparation
La phase de démarrage et préparation (voir deuxième partie) inclut les processus de
planification du projet.
[image: ]Sachez – avant de vous attaquer à cette phase – qu’elle est largement ignorée. L’un
de nous a réalisé une étude sur plusieurs projets et il s’est avéré que 70 % d’entre
eux ignoraient cette phase ! Beaucoup la négligent car elle est perçue comme une
perte de temps. Cette erreur de précipitation explique en grande partie les échecs
des projets actuels. Mettez donc un instant de côté votre passion pour l’exécution !
Sachez que, plus votre planification sera détaillée, plus grandes seront vos chances
de réussite… eh oui, tel est le secret de cette phase !
[image: ]L’objectif de cette première phase est d’être le plus précis possible afin d’éviter les
surprises une fois le projet entré en phase d’exécution.
Les processus de démarrage
Les processus de démarrage consistent à clarifier le besoin de l’entreprise, définir
les principales attentes et les budgets pour obtenir les ressources et commencer à
identifier les publics susceptibles de jouer un rôle dans votre projet.
[image: ]Les processus de démarrage répondent aux questions : « Devons-nous réaliser ce
projet ? », « Pouvons-nous réaliser ce projet ? »
Plus concrètement… Tous les projets commencent par une idée. Par exemple, le
client de votre entreprise identifie un besoin, votre patron pense à l’exploration
d’un nouveau marché ou il vous vient l’idée de revoir le processus d’approvisionnement de votre société.
[image: ]Il arrive que le processus de démarrage soit informel. Concernant un petit projet, il
peut s’agir simplement d’une discussion et d’un accord verbal. Dans d’autres cas,
surtout avec les gros projets, il faut une analyse officielle et la décision revient à
votre patron ou à d’autres membres de la direction de votre entreprise.
Lorsqu’ils envisagent d’adopter un projet, les décideurs se posent les deux questions
suivantes :
» Devons-nous nous lancer dans ce projet ? Le jeu en vaut-il la chandelle, eu égard au
coût de ce projet ? Existe-t-il de meilleurs moyens de s’y prendre ?

» Pouvons-nous nous lancer dans ce projet ? Est-il techniquement réalisable ?
Disposons-nous des ressources nécessaires ?


Si la réponse à ces deux questions est « Oui », vous pouvez passer au processus de
planification, pendant lequel un plan de projet sera élaboré. Si la réponse à l’une de
ces deux questions est un « Non ! » tonitruant, le projet ne doit en aucun cas être
poursuivi. Si rien ne peut être changé pour le rendre souhaitable et faisable, les
décideurs doivent l’annuler immédiatement. La poursuite du projet ne se solderait
que par un gaspillage des ressources, des perspectives sombres et de la frustration parmi le personnel. (Si vous avez besoin d’aide pour répondre à la première
question, reportez-vous à l’encadré « Réaliser une analyse coûts-avantages » page
suivante.)
[image: ]Admettons que vous soyez à la tête du département de reprographie de votre entreprise. On vient de vous demander d’imprimer un document de 20 000 pages en
10 minutes, ce qui nécessite de disposer d’un matériel capable de sortir 2 000 pages
à la minute.
Vous vérifiez auprès de votre équipe, qui vous confirme que le matériel de reprographie du département est capable de sortir au maximum 500 pages à la minute.
Vous vous rapprochez de votre fournisseur, qui vous indique que la machine la plus
rapide de sa gamme affiche un débit de 1 000 pages à la minute. Donnez-vous votre
accord pour conduire ce projet alors que vous savez qu’il est impossible de répondre
à la demande ? Non, bien entendu !
Plutôt que de promettre l’impossible, demandez plutôt au client s’il peut modifier
sa demande. Par exemple, accepterait-il un délai de 20 minutes pour l’impression de son document ? Pouvez-vous reproduire certaines parties du document en
10 minutes, puis le reste plus tard ?
[image: ]Au cours de certains projets, vous pouvez être convaincu par l’impossibilité de
répondre à une demande ou par le fait que le jeu n’en vaut pas la chandelle, étant
donné les coûts à supporter. Vérifiez auprès des personnes qui ont conçu ou
approuvé le projet. Elles ont peut-être des informations que vous n’avez pas ou
vous avez des données supplémentaires dont elles ne disposaient pas lorsqu’elles
ont donné leur feu vert.
[image: ]Prenez garde aux hypothèses que vous ou d’autres personnes émettez lorsque vous
évaluez la valeur, le coût et la faisabilité d’un projet. Par exemple, ce n’est parce que
vos demandes d’heures supplémentaires ont été refusées par le passé qu’il en ira de
même cette fois-ci.
RÉALISER UNE ANALYSE COÛTS-AVANTAGES

Une analyse coûts-avantages est une évaluation
comparative de tous les avantages potentiels
apportés par votre projet par rapport aux coûts
induits pour le lancer, le conduire et supporter
les changements qui en découlent. L’analyse
coûts-avantages vous aide à :

» Décider de réaliser ou non le projet ou de
faire votre choix parmi plusieurs projets ;

» Fixer les objectifs du projet ;

» Développer les mesures antérieures et postérieures au succès du projet ;

» Préparer une estimation des ressources
nécessaires pour exécuter les travaux.



Vous pouvez exprimer certains avantages
potentiels sur le plan pécuniaire (tels que des
coûts d’exploitation moindres ou des recettes
supérieures). Concernant les autres avantages,
les mesures numériques peuvent servir à
évaluer certains aspects (mais pas tous). Par
exemple, si votre projet est destiné à améliorer
le moral de vos troupes, les avantages associés
peuvent être : un chiffre d’affaires moindre, une
productivité accrue, une baisse de l’absentéisme
et des doléances officielles. Dans la mesure du
possible, exprimez les avantages et coûts sous
forme monétaire afin de faciliter l’évaluation de
la valeur du projet.

Tenez compte des coûts de toutes les phases
du projet. Il peut s’agir de coûts extraordinaires
(main-d’œuvre, investissements et certains
services et opérations) ou de coûts récurrents
(changement de personnel, fournitures,
matériaux ou maintenance et réparations).
Pensez également aux éléments suivants :

» Coûts potentiels de la non-réalisation du
projet ;

» Coûts potentiels de l’échec du projet ;

» Coûts d’opportunité (autrement dit, les avantages que vous auriez retirés si vous aviez
mené à bien un autre projet).



Plus votre analyse porte loin dans le temps,
plus il est important de convertir le rapport
avantages-coûts en monnaie sonnante et trébuchante. Malheureusement, plus votre réflexion
s’inscrit à long terme, moins vos estimations sont
garanties. Par exemple, vous pouvez espérer
tirer profit d’un nouvel ordinateur pendant des
années, mais une innovation technologique
peut très bien rendre votre nouvelle machine
obsolète au bout d’une petite année.

Par conséquent, les facteurs clés suivants
influent sur les résultats d’une analyse
coûts-avantages :

» Le degré de projection dans l’avenir lorsque
vous identifiez les avantages ;

» Les hypothèses à la base de votre analyse.



Bien que vous ne vouliez peut-être pas vous
lancer vous-même dans une analyse coûts-avantages, vous tenez sans doute à savoir si votre
projet a déjà fait l’objet d’une analyse et, dans ce
cas, quels en sont les résultats.

Lorsque la balance penche en faveur des
avantages attendus par rapport aux coûts
estimés, le résultat correspond à la valeur actualisée nette (VAN). Elle est fondée sur les deux
principes suivants :

» L’inflation : votre pouvoir d’achat sera
moindre dans un an si vous avez 1 euro en
poche. Si le taux d’inflation est de 3 % sur les
12 prochains mois, 1 € d’aujourd’hui vaudra
0,97 € dans un an. Autrement dit, dans
12 mois, vous débourserez 1 € pour acheter
ce qui vous coûte 0,97 € aujourd’hui.

» Le rendement perdu de l’investissement :
si vous dépensez de l’argent pour réaliser
le projet en question, vous renoncez au
futur revenu que vous pourriez gagner si
vous investissiez cet argent aujourd’hui. Par
exemple, si vous placez 1 € à la banque en
bénéficiant d’un intérêt annuel de 3 %, dans
12 mois, vous aurez 1,03 € (à condition qu’il y
ait 0 % d’inflation).



Pour prendre en considération ces facteurs
lorsque vous fixez la VAN, vous spécifiez les
éléments suivants :

» Le taux d’actualisation : facteur qui
reflète la future valeur des 1 € en euros
d’aujourd’hui, en prenant en compte à la
fois l’inflation et le rendement perdu de
l’investissement.

» Le délai de récupération du capital
investi : la période pour obtenir les avantages escomptés et s’acquitter des coûts
estimés.



Outre la détermination de la VAN des différents
taux d’actualisation et délais de récupération,
pensez au taux de rendement interne (TRI) (valeur
du taux d’actualisation qui aboutirait à une VAN
de zéro) pour chaque délai de récupération.

Les processus de planification
Les processus de planification consistent à détailler le contenu du projet, les délais,
les ressources et les risques, ainsi que les modes de communication, la qualité et la
gestion des achats externes de biens et services envisagés. Ces processus incluent
aussi le fait de monter l’équipe de projet, figer les données du projet qui serviront
de référence lors de l’exécution, communiquer avec les parties prenantes du projet
et annoncer son projet
[image: ]Les processus de planification répondent au fameux « qcqqc » : quoi ? (objectif)
comment ? (plan d’action) quand ? (calendrier) qui ? (ressources) combien ? (budget).
Concrètement, quand vous savez ce que vous voulez faire et pensez que c’est réalisable, il vous faut un plan détaillé décrivant comment vous et votre équipe allez
vous y prendre. Les éléments suivants sont à intégrer dans votre plan de gestion de
projet :
» Un aperçu des raisons de la création de votre projet (le chapitre 5 vous indique les
éléments à inclure) ;

» Une description détaillée des résultats escomptés (le chapitre 5 vous explique
comment procéder) ;

» Une liste des contraintes rencontrées lors du projet (le chapitre 5 explore les
différents types de contraintes possibles) ;

» Une liste de toutes les hypothèses liées au projet (le chapitre 5 indique comment
délimiter les hypothèses) ;

» Une liste de tout le travail à effectuer (le chapitre 6 traite la façon d’identifier toutes
les tâches à exécuter) ;

» Une répartition des rôles que jouerez les membres de votre équipe et vous-même (le
chapitre 8 explique comment décrire rôles et responsabilités) ;

» Un calendrier détaillé du projet (le chapitre 7 explique comment établir ce calendrier) ;

» Les besoins en personnel, financiers et en ressources non humaines (par exemple,
équipement, installations et informations) (le chapitre 8 montre comment évaluer
les besoins humains et non humains, comment affecter des ressources aux tâches,
et comment monter son équipe, le chapitre 9 aborde le montage du budget de votre
projet) ;

» Une description de la façon de gérer les principaux risques et incertitudes (le
chapitre 11 explique comment identifier les risques et planifier leur gestion, le
chapitre 14 explique comment les gérer) ;

» Les plans de communication du projet (le chapitre 13 détaille comment tenir
informées en permanence toutes les parties prenantes du projet) ;

» Les plans pour garantir la qualité du projet (le chapitre 12 indique comment suivre
l’avancement des travaux et garder le contrôle de votre projet pendant toute sa
durée afin de contribuer à sa réussite).


Les tâches suivantes font partie de la préparation au commencement des travaux :
» Présenter l’objectif du projet : présentez aux personnes impliquées là où vous
souhaitez les emmener et ce que vous souhaitez réaliser avec eux ;

» Annoncer les rôles à tous les participants : annoncez le nom des personnes qui
participeront au projet, même s’ils savent déjà qu’ils allaient en faire partie ;

» Faire les présentations au sein de l’équipe et exposer le projet : aidez les
membres de l’équipe à tisser des liens entre eux, à percevoir le but du projet et les
interactions entre les différentes parties ;

» Présenter l’affectation des tâches à tous les membres de l’équipe en leur
expliquant ce que vous attendez d’eux : décrivez leur mission et la coordination
au sein de l’équipe ;

» Définir le fonctionnement de l’équipe de projet : présentez comment l’équipe
communiquera au quotidien, prendra des décisions et résoudra les conflits.
Créez les procédures susceptibles de s’avérer nécessaires au fonctionnement
de l’équipe ;

» Mettre en place les systèmes de suivi indispensables : annoncez vos décisions
concernant les systèmes(s) et comptes que vous utiliserez pour assurer le suivi
du calendrier, des travaux et des dépenses, et mettez-les en œuvre ;

» Annoncer le projet à l’entreprise : présentez le planning de votre projet, sa date
de début et sa date de fin, ainsi que ses grandes étapes.


[image: ]Consignez toujours par écrit vos plans de projet. Cela vous permettra d’en clarifier
les détails et de réduire les risques d’oublis. Le plan d’un gros projet peut prendre
des centaines de pages mais celui d’un minuscule projet peut se résumer à quelques
lignes sur une feuille de papier, voire sur une… nappe !
Le succès de votre projet dépend de la clarté et de la précision de votre plan et de la
conviction des parties prenantes de sa réussite. La prise en compte d’expériences
passées permet de rendre votre plan plus réaliste. L’implication des autres dans
l’élaboration du plan favorise leur engagement à œuvrer à la réussite du projet.
[image: ]Souvent, la pression infligée dans le but d’obtenir rapidement des résultats pousse
les gens à sauter la phase de planification afin de procéder d’emblée à l’exécution des tâches. Bien que cette stratégie puisse générer immédiatement beaucoup
d’activité, elle vous expose à des risques importants de gaspillages et d’erreurs,
nous le verrons plus tard.
[image: ]Veillez à ce que les principales parties prenantes parcourent et approuvent le plan
par écrit avant le début de votre projet. Pour un petit projet, un bref courriel ou
les initiales d’une personne sur le plan peuvent suffire. Cependant, dans le cas
d’un gros projet, vous aurez peut-être besoin d’un examen officiel et d’une signature par une ou plusieurs personnes de votre entreprise de différents niveaux
d’encadrement.
La phase d’exécution
La phase d’exécution (voir troisième partie) inclut les processus d’exécution et ceux
de surveillance et de contrôle du projet.
[image: ]L’objectif de la phase d’exécution est de suivre au plus près l’avancement du projet
en gérant avec rapidité et précision toute modification en termes de délais, de coûts
et de qualité par rapport à ce qui a été initialement planifié dans la phase précédente.
Les processus d’exécution
Les processus d’exécution consistent à gérer l’équipe de projet, gérer les parties
prenantes du projet, ainsi que mettre en œuvre les plans de projet.
[image: ]Les processus d’exécution répondent à la question suivante : « Les équipes
avancent-elles dans leur travail ? »
En pratique, vous avez présenté votre projet et entrez enfin dans le vif du sujet :
les travaux proprement dits ! Au sein des processus d’exécution figurent les tâches
suivantes :
» Mener les tâches à bien : effectuez le travail prévu dans le plan de projet ;

» Garantir la qualité : veillez sans cesse à ce que les travaux et résultats soient
conformes aux exigences, ainsi qu’aux normes et directives en vigueur ;

» Diriger l’équipe : distribuez les tâches, contrôlez les résultats et résolvez les
problèmes ;

» Améliorer l’équipe : octroyez les formations et donnez les conseils nécessaires pour
améliorer les compétences des membres de l’équipe ;

» Partager les informations : donnez les informations aux différentes parties
prenantes ;

» Contrôler les coûts : faites en sorte que vos dépenses suivent vos prévisions.


Les processus de surveillance et de contrôle
Les processus de surveillance et de contrôle consistent à suivre et contrôler les performances. Cette phase peut déboucher sur l’obtention de résultats
propres au projet, la rédaction de rapports d’avancement des travaux et d’autres
communications.
[image: ]Les processus de surveillance et de contrôle répondent aux questions suivantes :
« Le projet avance-t-il comme prévu en termes de délais, coûts et qualité ? », « Si
on observe des écarts de performance entre le planifié et le réel, que peut-on mettre
en place rapidement pour éviter toute dérive ? »
Sur le terrain, à mesure que le projet avance, vous devez vous assurer que les plans
sont suivis et les résultats prévus obtenus. Les processus de suivi et de contrôle
englobent les tâches suivantes :
» Comparer les performances au plan de projet : recueillez des informations
sur les résultats, le respect du calendrier et l’utilisation des ressources, repérez
les changements de cap par rapport au plan et mettez en place les correctifs
nécessaires ;

» Résoudre les problèmes : modifiez les tâches, les calendriers ou les ressources pour
remettre le projet sur les bons rails, conformément au plan établi, ou négociez une
modification du plan proprement dit ;

» Tenir tout le monde informé : tenez au courant les différentes parties prenantes
des réussites de l’équipe, des problèmes rencontrés et des modifications à apporter
au plan de projet.


La phase de clôture
La phase de clôture (voir quatrième partie) inclut les processus de clôture.
[image: ]Un des objectifs principaux de cette phase est d’apprendre de ses erreurs de manière
à capitaliser sur l’expérience unique que vous aurez vécue.
Les processus de clôture consistent à évaluer des résultats obtenus, obtenir l’approbation du client, affecter les membres de l’équipe de projet sur d’autres missions,
clôturer des comptes et réaliser une évaluation finale. Cette phase peut par exemple
déboucher sur l’adoption de la version finale des résultats du projet, la consignation
de recommandations et suggestions pour les projets à venir.
En pratique, terminer les tâches assignées ne représente qu’une partie de la clôture
d’un projet. Vous devez en outre effectuer les choses suivantes :
» Obtenir l’approbation de vos clients concernant les résultats définitifs ;

» Clôturer tous les comptes du projet (si vous avez utilisé des comptes spéciaux) ;

» Aider les membres de l’équipe à passer à leur mission suivante ;

» Procéder à un exercice de retour d’expérience avec l’équipe de projet afin de repérer
les points positifs et de voir les leçons à tirer dans l’optique des futurs projets (faites
au moins des remarques informelles à propos de ces leçons et de la façon dont elles
profiteront pour le futur).


[image: ]
Fig 2-1 Les cinq groupes de processus de gestion de projet.

Ce que l’expérience nous apprend…
Si ce cycle de vie peut durer seulement quelques jours pour les petits projets,
mener à bien un projet d’envergure peut prendre de nombreuses années ! En fait,
pour mieux se concentrer sur les aspects et faciliter la surveillance et le contrôle
des travaux, les chefs de projet subdivisent souvent les gros projets en différentes
phases, chacune étant traitée comme un mini projet, avec le respect des trois
phases décrites plus haut. Quelle que soit la complexité du projet, ces trois phases
demeurent les mêmes, et c’est bien ce qu’il y a de merveilleux dans les techniques
de gestion de projet : malgré la multiplicité et la complexité des projets et quel que
soit le secteur d’activité, la structure de gestion reste inchangée !
[image: ]Dans un monde idéal, vous devez terminer une phase avant de passer à la suivante.
Et, dès qu’une phase est terminée, vous n’y revenez plus. Mais la perfection
n’existe pas et le succès d’un projet passe souvent par une approche flexible, voire
itérative et pragmatique afin de répondre aux situations rencontrées, telles que les
suivantes :
» Vous pouvez devoir travailler en même temps sur deux phases (voire plus) afin
de respecter des délais très serrés. Aborder une phase avant d’avoir bouclé la
précédente accroît le risque de devoir recommencer des tâches et peut entraîner un
dépassement de délai et une utilisation plus importante que prévue des ressources.
Si vous optez pour cette stratégie, assurez-vous que tout le monde comprend bien
les risques encourus et coûts associés. Vous apprenez parfois sur le tas. Malgré une
étude de faisabilité complète et l’élaboration d’un plan satisfaisant, il arrive que vous
ne puissiez réaliser tout ce que vous escomptiez. Dans ce cas, vous devez revenir
sur les phases précédentes et les repenser à la lumière des nouvelles informations
obtenues ;

» Vous n’êtes pas à l’abri des imprévus. Les études de faisabilité et de rentabilité
initiales sont sérieuses et sensées et votre plan de projet est complet et réaliste.
Toutefois, vous devez faire face au départ soudain de membres importants de
l’équipe de projet ou à l’apparition d’une nouvelle technologie, qu’il est préférable
d’utiliser. Ignorer ces événements pourrait sérieusement compromettre votre projet.
Vous devez donc revenir sur les phases précédentes et les modifier en fonction de
ces nouvelles contingences.



Chapitre 3 Au fait, pourquoi fait-on de la gestion de projet ?
DANS CE CHAPITRE :

» L’histoire de la gestion de projet

» La motivation de l’homme au sujet de cette discipline

» L’importance de la gestion de projet de nos jours



Nous parlions dans l’introduction du projet de la Grande Muraille de Chine.
C’est un des projets les plus monumentaux réalisés sur cette terre, puisqu’il
se voit, paraît-il, de la Lune. Nous ne l’avons pas vérifié personnellement,
mais croyons les astronautes qui ont fait le voyage ! Même avant la Grande Muraille
de Chine, réalisée au IIIe siècle av. J.-C., et aussi loin que l’on puisse remonter dans
le temps, l’homme a toujours aimé gérer des projets : fabriquer, ériger, créer,
construire, détruire puis refaire, faire plus haut, plus grand, plus beau… Quelle
énergie ! Quelle insatiable volonté d’entrer en action et de marquer son paysage de
réalisations tangibles et durables dans le temps !
Pourquoi l’homme gère-t-il des projets ?
Nous en arrivons donc naturellement à nous demander : Pourquoi ? Pourquoi
l’homme gère-t-il des projets ?
Montrer que l’on existe !
Nous l’avons vu, l’homme et le projet forment une équipe indissociable.
Les projets accompagnent l’homme depuis la nuit des temps et ponctuent son
passage sur cette terre.
Avant 1950, les techniques de gestion de projet étaient inexistantes, et pourtant,
aussi loin que l’on puisse remonter dans le temps, l’homme a marqué son environnement de projets qui restent encore dans nos mémoires.
Qu’est-ce qui poussait donc l’homme à gérer de tels projets ?
Mener un projet à terme, c’est montrer – par l’acte de création – que l’on existe et
que l’on peut contrôler son environnement. Quoi de plus motivant que de défier les
éléments qui ne sont – a priori – pas sous notre contrôle et d’atteindre un objectif
précis avec des ressources et un calendrier limités ?
On dit qu’en construisant les pyramides d’Égypte, les Égyptiens ont souhaité édifier
des sépultures dont la forme leur aurait permis de se rapprocher un peu plus de
leurs dieux.
En construisant sa tour, Gustave Eiffel a voulu présenter au monde entier la vitrine
du savoir-faire français.
En se rendant sur la Lune, les Américains ont souhaité prouver au monde entier la
suprématie de leur technologie.
Il existe donc bien un désir de marquer le monde de son empreinte. Or, cette motivation, même si elle persiste aujourd’hui dans des projets architecturaux, esthétiques
et sportifs, a été largement relayée par une motivation financière…
Faire plus d’argent, plus vite !
Sorti de la Seconde Guerre mondiale, l’homme a cherché à développer des techniques
de gestion dans un esprit de rendement et d’efficacité.
C’est en effet à partir années 1950 que naissent les techniques de gestion de projet
actuelles. Elles vont permettre à l’homme de produire plus vite pour un plus grand
nombre, plus rapidement, et d’accroître considérablement son chiffre d’affaires.
Depuis, ces techniques se sont perfectionnées, mais l’esprit reste inchangé : mieux
structurer pour bien produire et faire plus d’argent !
Pourquoi la gestion de projet est-elle indispensable ?
La gestion de projet est aujourd’hui indispensable pour celui ou celle qui choisit
d’atteindre un objectif avec ressource(s) et calendrier définis. Cette approche résout
bon nombre de problèmes, en voici quelques exemples.
La gestion de projet permet d’éviter de faire des erreurs
Dans les situations critiques, vous avez peu de temps et vos ressources sont limitées
pour gérer les problèmes essentiels. Vous ne pouvez vraiment pas vous permettre
de commettre des erreurs. Et, si vous agissez sous pression et sous le coup de l’émotion (deux caractéristiques que l’on retrouve dans les situations critiques), vous
pouvez être sûr que vous ferez des erreurs. Impossible donc de vous passer de la
planification.
La gestion de projet permet de cibler et structurer vos activités
Quelle que soit la taille du projet, les informations nécessaires pour le réaliser
demeurent les mêmes. Que vous faut-il produire ? Quels sont les travaux à réaliser ? Qui va s’en charger ? Quand se finiront les travaux ? Avez-vous répondu aux
attentes ?
Il faut parfois plusieurs semaines ou mois pour apporter une réponse satisfaisante
à ces questions lorsqu’il s’agit de gros projets. Pour les petits projets qui durent
quelques jours, voire moins, cela peut prendre seulement 15 minutes, mais vous ne
ferez pas l’économie de ces questions.
La gestion de projet permet de réduire les incertitudes
Certains projets sont plus prévisibles que d’autres. Cependant, les bénéficiaires de
n’importe quel projet ont toujours des attentes quant à la nature du résultat final
et la date à laquelle ils l’obtiendront. En conséquence, lorsque les incertitudes
sont nombreuses, il faut un chef de projet pour élaborer et communiquer les plans
initiaux, puis évaluer et faire part des conséquences des imprévus.
La gestion de projet concerne tous les projets
Quelle que soit la nature de votre projet, même personnel, les techniques utilisées
dans ce livre peuvent être largement utilisées : construction d’une maison, organisation d’un événement personnel, achat et/ou rénovation d’un bien immobilier,
développement d’un logiciel… la gestion de projet est partout !

Chapitre 4 Les clés de la réussite d’un chef de projet
DANS CE CHAPITRE :

» Les responsabilités d’un chef de projet

» Les qualités d’un chef de projet

» Avez-vous l’étoffe d’un chef de projet efficace ?



Personnage incontournable de la discipline, le chef de projet est celui qui porte
la responsabilité des résultats de son projet. Au détour de l’exercice de planification, de la qualité de ses décisions, de sa gestion des risques et de son
habileté à s’adapter, il va ainsi se frayer un chemin vers la réussite. Autant dire que
la tâche n’est pas aisée, mais pourtant si gratifiante pour celui qui l’accomplit avec
brio. Le chef de projet va devoir ainsi faire preuve d’un certain nombre de qualités et
déjouer les nombreux pièges qui l’attendent tout au long de ce parcours…
Connaître le rôle du chef de projet
La mission du chef de projet est difficile. Il lui arrive souvent d’assurer la coordination entre des experts n’ayant parfois jamais travaillé ensemble, dans l’optique
d’atteindre un but commun. Si l’expérience du chef de projet est souvent de nature
technique, sa réussite passe par une capacité à identifier et résoudre des problèmes
organisationnels et humains délicats, aspects de gestion auxquels il n’est pas
toujours préparé. Nous décrivons ci-dessous les principales tâches dont un chef de
projet se charge et mettons l’accent sur les défis qu’il aura à relever.
Les tâches incombant au chef de projet
Auparavant, les règles en vigueur dans les entreprises et organisations étaient
plutôt simples : votre patron désignait les missions et vous étiez chargé de les
mener à bien. Remettre en cause ces missions relevait de l’insubordination ou de
l’incompétence.
Mais ces règles ont changé. Aujourd’hui, votre patron peut lancer des idées, et
c’est vous qui évaluez comment les mettre en œuvre. Vous confirmez qu’un projet
répond aux réels besoins de l’entreprise, puis définissez les travaux, le calendrier et
les ressources nécessaires pour le réaliser.
Gérer un projet d’une autre manière n’est tout simplement pas logique ni pertinent. Le chef de projet doit participer à la création du plan car il lui faut préciser les
attentes et les approches proposées, puis soulever d’éventuelles questions avant le
début des travaux.
[image: ]La clé du succès d’un projet est de faire preuve d’initiative. Au lieu d’attendre que
les autres vous disent quoi faire :
» Recherchez les informations que vous jugez nécessaires ;

» Suivez le plan car vous êtes convaincu qu’il s’agit de la meilleure solution ;

» Impliquez les personnes dont vous savez qu’elles sont essentielles pour le projet ;

» Soulevez les problèmes et les risques, analysez-les, puis obtenez de l’aide pour les
gérer ;

» Diffusez les informations aux personnes dont vous savez qu’elles en ont besoin ;

» Consignez toutes les informations importantes par écrit ;

» Posez des questions et encouragez les autres à faire de même ;

» Insistez pour réduire les frais si l’objectif de votre projet vous paraît trop ambitieux,
car c’est vous seul, à la fin, qui serez tenu pour responsable ;

» Croyez en votre projet et engagez-vous à œuvrer à son succès !


Éviter les raccourcis
Les pressions immédiates subies en tant que chef de projet peuvent vous inciter
à emprunter une voie que vous, votre équipe ou votre entreprise allez payer par la
suite au prix fort. Particulièrement avec les petits projets moins formels, il arrive
que vous ne ressentiez pas le besoin d’organiser le démarrage du projet.
[image: ]Ne vous laissez pas séduire par les raccourcis suivants, qui ne sont plus simples
qu’en apparence :
» Passer directement du démarrage du projet à son exécution : vous avez une
idée et votre projet doit être mené à bien en très peu de temps. Pourquoi ne pas
simplement commencer les travaux ? Ça semble bien, mais vous n’avez pas encore
défini ce qu’il y avait à faire !

Voici d’autres variantes de ce raccourci :

• « J’ai déjà mené à bien ce projet à de nombreuses reprises par le passé,
pourquoi de nouveau passer par le démarrage ? » Même si certains éléments
sont similaires à d’anciens projets, d’autres diffèrent toujours. Par exemple, vous
travaillez pour la première fois avec certaines personnes, vous utilisez un nouvel
équipement, etc. Prenez un moment pour vérifier que votre plan prend bien en
compte la situation actuelle ;

• « Notre projet diffère du précédent, alors à quoi bon essayer de le
planifier ? » Adopter cette attitude revient à dire : nous traversons une région
inconnue, alors pourquoi définir un itinéraire sur une carte ? Dans le cas d’un
nouveau projet, le démarrage est important car vous vous engagez sur un chemin
que personne n’a jamais emprunté. Bien qu’une révision de votre plan initial
puisse s’imposer pendant le déroulement du projet, vous et votre équipe devez
exposer votre plan noir sur blanc dès le départ.



» Ne pas préparer la phase d’exécution des travaux : le manque de temps est
souvent la raison invoquée pour justifier ce raccourci. La vraie raison est en fait que
les gens n’aiment pas définir des procédures et relations avant d’entrer dans le vif
du sujet. La deuxième partie vous indique pourquoi cette phase de démarrage est si
importante et vous donne des conseils pour la réussir.

» Passer directement aux travaux lorsque vous rejoignez le projet en pleine
phase d’exécution des tâches : le plan est déjà prêt, alors pourquoi revenir en
arrière pour reprendre la phase de démarrage et préparation ? Il le faut pourtant,
pour deux raisons :

• Identifier d’éventuels problèmes qu’auraient pu laisser échapper les créateurs
du projet ;

• Comprendre le raisonnement se cachant derrière le plan et vous rendre compte
si ce dernier est réalisable.



» Laisser inachevée la phase de clôture : à la fin d’un projet, vous passez souvent
directement au suivant. Des ressources limitées et des délais serrés vous incitent à
passer rapidement à la suite et démarrer un nouveau projet est toujours plus difficile
que de boucler le précédent.

Cependant, vous ne pouvez vraiment apprécier la réussite d’un projet si vous ne
prenez pas le temps de vous assurer que toutes les tâches ont été exécutées et que
vos clients sont satisfaits. Si vous ne vous efforcez pas de tirer les enseignements du
projet qui vient de s’achever, vous risquez de reproduire les erreurs commises ou de
ne pas reprendre les approches ayant porté leurs fruits.


Rester conscient des autres défis potentiels
[image: ]Les projets ne sont pas éternels, ils sont destinés à produire des résultats bien précis.
Dans l’idéal, une fois les objectifs atteints, le projet se termine. Malheureusement,
ce caractère éphémère des projets peut créer certaines difficultés en termes de
gestion :
» Des missions supplémentaires : une mission demandée à un employé dans le
cadre d’un nouveau projet peut venir s’ajouter à celles qu’il doit déjà mener à bien.
On ne lui demandera pas forcément si ces nouvelles tâches influent sur les projets
auxquels il participe déjà. La direction part parfois du principe que le chef de projet
peut tout gérer. Lorsque des problèmes de charge de travail surviennent, l’entreprise
ne dispose pas forcément de directives ou procédures adaptées, il arrive même qu’il
n’existe aucune directive en la matière pour résoudre ces conflits.

» De nouvelles personnes dans de nouvelles équipes : des personnes qui n’ont
jamais travaillé ensemble, voire ne se connaissent pas, peuvent se retrouver au sein
d’une équipe de projet. Cette absence de contacts antérieurs peut ralentir le projet
car les membres de l’équipe de projet peuvent :

• Avoir des styles de fonctionnement et de communication différents ;

• Utiliser des procédures différentes pour conduire une même activité ;

• Ne pas avoir le temps d’apprendre à se respecter et à se faire confiance.



(La troisième partie de cet ouvrage vous explique comment monter une équipe de
qualité afin de partir du bon pied.)

» Pas d’autorité directe : dans la plupart des projets, le chef de projet et les membres
de l’équipe n’ont pas de relations hiérarchiques directes. Par conséquent, les
récompenses incitant généralement à être performant (augmentations de salaire,
attribution d’une meilleure note d’évaluation et promotions) ne sont pas applicables.
En outre, les conflits sur le temps de travail ou la direction technique peuvent
nécessiter l’intervention de tiers. Une seule décision unilatérale ne peut pas en venir
à bout.


Avez-vous l’étoffe d’un chef de projet efficace ?
Vous lisez ce livre car vous souhaitez devenir un meilleur chef de projet, n’est-ce
pas ? Eh bien, avant d’entrer dans le vif du sujet, nous vous suggérons d’effectuer
une autoévaluation rapide afin de passer en revue vos forces et faiblesses. En répondant aux dix questions suivantes, vous aurez une idée des thèmes à travailler afin
d’optimiser votre efficacité. Bonne chance !
Questions
1. Êtes-vous plus soucieux d’avoir de bonnes relations avec tout le monde ou de
faire en sorte que le travail soit fait ?

2. Préférez-vous exécuter des tâches techniques ou encadrer les personnes
chargées du travail technique ?

3. Pensez-vous que le meilleur moyen de venir à bout d’une tâche difficile soit de le
faire vous-même ?

4. Préférez-vous des tâches récurrentes et répétitives ou l’imprévu et le
changement ?

5. Préférez-vous passer votre temps à développer des idées au lieu d’expliquer ces
idées aux autres ?

6. Gérez-vous bien les crises ?

7. Préférez-vous travailler seul ou en équipe ?

8. Jugez-vous inutile et inconcevable de surveiller les personnes vous ayant promis
d’exécuter une tâche ?

9. Pensez-vous que les gens doivent trouver la motivation en eux pour faire leur
travail ?

10. Vous sentez-vous à l’aise pour traiter avec des personnes de tout niveau
hiérarchique ?


Réponses
1. S’il est important de veiller à l’existence de bonnes relations de travail, le chef
de projet doit souvent, dans l’intérêt du projet, prendre des décisions qui ne
contentent pas tout le monde.

2. La plupart des chefs de projet ont gagné leur place grâce à leurs bonnes performances dans l’exécution de tâches techniques. Néanmoins, une fois devenu
chef de projet, votre mission est d’encourager les autres à faire de l’excellent
travail technique et non d’enfiler vous-même le bleu de chauffe.

3. Croire en soi est important. Cependant, la mission du chef de projet est d’aider
les autres à être très performants.

4. Le chef de projet essaie de minimiser les situations et problèmes imprévus
grâce à une planification réactive et à un contrôle opportun. Toutefois, en cas de
problème, le chef de projet doit le gérer aussitôt afin de minimiser son impact
sur le projet.


5. Bien que la proposition d’idées puisse s’avérer utile, le chef de projet a pour
principale responsabilité de s’assurer de la bonne compréhension de toutes les
idées émises par l’ensemble de l’équipe de projet.

6. Le chef de projet se doit de garder la tête froide pour mesurer la situation,
choisir les meilleures mesures et encourager tous les membres à participer à la
mise en œuvre de la solution.

7. L’autonomie et la motivation personnelle sont des qualités essentielles pour un
chef de projet. La clé de sa réussite est sa capacité à faciliter l’interaction au sein
d’un groupe hétérogène de spécialistes.

8. Si vous estimez peut-être qu’honorer ses engagements est un aspect crucial
d’un comportement professionnel, le chef de projet doit à la fois s’assurer que
les participants demeurent axés sur les objectifs et instituer un modèle de
coopération.

9. Les personnes doivent afficher une motivation personnelle mais il incombe au
chef de projet de les encourager à conserver leur motivation pour leurs missions
et les éléments associés.

10. Le chef de projet est en contact avec des personnes de tout niveau (de la direction au personnel administratif) en charge de l’exécution de tâches concernant
le projet.


[image: ]Vous trouverez dans le sommaire les chapitres et sections dans lesquels nous
traitons en détail les différents aspects de la fonction de chef de projet.
Testez vos connaissances !
Nous vous proposons de tester les connaissances acquises dans cette première
partie et de vous référer à l’annexe en fin d’ouvrage pour les réponses et leurs
explications.
1. Il n’existe aucune différence entre « gérer » un projet et « manager » un
projet.

a- Vrai, b- Faux

2. La gestion de projet est une approche permettant d’alléger les processus
de gestion en excluant du cycle de vie tout ce qui n’a pas de valeur ajoutée.

a- Vrai, b- Faux


3. Un projet est une entreprise temporaire mise en œuvre afin de générer un
produit ou un service.

a- Vrai, b- Faux

4. La taille d’un projet peut varier pourvu qu’il y ait un objectif précis à
atteindre, un calendrier et des ressources disponibles.

a- Vrai, b- Faux

5. Un programme est un gros projet.

a- Vrai, b- Faux

6. Lorsque l’on planifie, gère et clôture un projet, on suit son instinct.

a- Vrai, b- Faux

7. Les techniques de gestion de projet permettent de se passer de l’étape de
planification.

a- Vrai, b- Faux

8. Par l’acte de gestion, l’homme gère les activités répétitives de son
quotidien.

a- Vrai, b- Faux

9. La peinture de la Joconde et la construction du Boeing A380 sont deux
exemples de projet.

a- Vrai, b- Faux

10. Le rôle du chef de projet est de veiller au bien-être et à l’épanouissement
des membres de son équipe.

a- Vrai, b- Faux


L’EXAMEN DU PMP ET LA 5e ÉDITION DU PMBOK

Le PMBOK (Project Management Book of
Knowledge) est l’ouvrage de référence du
PMI (Project Management Institute), il décrit
les normes, les méthodes, les processus et
pratiques de la profession. La certification PMP
(Project Manager Professionnal) est la certification
du PMI.

Nous avons listé pour vous les chapitres du
PMBOK correspondant aux points détaillés dans
la première partie : « Bienvenue dans le monde
de la gestion de projet ! » :

» Chapitre 1 – Introduction

» Chapitre 2 – Influences de l’organisation
et cycle de vie du projet




PARTIE 2PARTIR SUR DE BONNES BASES : LA PHASE DE DÉMARRAGE
[image: ]
« AVANT DE DÉMARRER CE PROJET, J’AIMERAIS DÉFINIR
LES MÉTAPHORES QUE NOUS EMPLOIERONS AUJOURD’HUI.
LA DERNIÈRE FOIS, NOUS AVONS PASSÉ EN REVUE LE DOMAINE
DU SPORT. POURQUOI NE PAS NOUS ATTAQUER À LA CUISINE
CETTE FOIS-CI ? VOUS SAVEZ, DES EXPRESSIONS COMME
“DÉCISIONS À LA NOIX” OU “LAISSER MIJOTER” ? »

DANS CETTE PARTIE…

Vous êtes à l’aube d’un nouveau projet. On vient de vous le
confier, vous en connaissez les grandes lignes, mais vous ignorez
encore très probablement son contenu, ses délais et son budget.
Sachez que, si votre projet respecte les standards de planification,
15 % de son temps devrait être consacré à son démarrage et à sa
préparation. La première chose à faire est de ne pas vous précipiter et de dérouler avec calme les étapes suivantes : clarifier le
contenu de votre projet (chapitre 5), dérouler votre plan d’action
(chapitre 6), donner une dimension temporelle à votre projet
et l’étaler dans le temps (chapitre 7), assigner des ressources,
estimer, planifier et lisser la charge de travail (chapitre 8),
développer le budget de votre projet (chapitre 9), comprendre
l’environnement de votre projet (chapitre 10), développer un
plan de gestion des risques qui vous attendent sur ce projet
(chapitre 11)… et, enfin, annoncer le commencement de votre
projet (chapitre 12).


Chapitre 5 Vous et votre projet : clarifiez son contenu et ses limites !
DANS CE CHAPITRE :

» Clarifier le contenu de votre projet et définir ses limites

» Affronter les inconnues de planification



Tous les projets ont leur raison d’être : quelqu’un identifie un besoin et conçoit
un projet pour y répondre. C’est la capacité de ce projet à répondre plus ou
moins bien au besoin qui détermine son succès ou son échec.
Ce chapitre va vous aider à parvenir à un accord amiable entre les demandeurs et
l’équipe de projet à propos des objectifs du projet et des attentes. Vous allez également y découvrir comment réunir les conditions nécessaires à la réalisation des
travaux.
Définir le contenu du projet : établissez un cahier des charges fonctionnel
[image: ]Un cahier des charges fonctionnel est une confirmation écrite des résultats que produira
votre projet et des conditions d’exécution des travaux. Les demandeurs et l’équipe
de projet doivent être d’accord sur l’intégralité du cahier des charges fonctionnel
avant le début des travaux.
Votre cahier des charges fonctionnel doit comprendre les informations suivantes :
» La justification : les raisons et modalités d’existence de votre projet, le ou les
besoins de l’entreprise auxquels il répond, la portée des travaux à mener, quelle
influence il aura sur des activités associées et quel sera l’impact de ces dernières
sur le projet ;

» Les objectifs : produits, services ou résultats générés par votre projet (également
appelés livrables) ;

» La description des produits : caractéristiques et fonctions des produits, services
ou résultats générés par votre projet ;

» Les critères d’acceptation des produits : processus et critères d’acceptation
de la version finale des produits, services ou résultats ;

» Les contraintes : restrictions limitant votre objectif, la façon et le délai pour
l’atteindre, ainsi que votre investissement ;

» Les hypothèses : déclarations sur la façon dont vous allez gérer des informations
incertaines lors de la conception, de la planification et de la réalisation de votre
projet.


[image: ]Par rapport aux autres composants de votre plan de projet, considérez le cahier des
charges fonctionnel comme un contrat exécutoire aux termes duquel :
» Vous et votre équipe vous engagez à produire certains résultats ;

» Les demandeurs s’engagent à considérer votre projet comme un succès total si vous
produisez les résultats en question ;

» Vous et votre équipe identifiez toutes les restrictions relatives à votre approche
de l’exécution des tâches et des éléments dont vous avez besoin pour appuyer
les travaux ;

» Les demandeurs conviennent qu’il n’existe aucune autre restriction que celles
identifiées par vos soins et qu’ils vous fourniront toute l’aide dont vous aurez besoin ;

» Vous et votre équipe identifiez toutes les hypothèses émises lorsque vous avez
approuvé les conditions générales de votre cahier des charges fonctionnel ;

» Les demandeurs conviennent que, si l’une ou plusieurs de ces hypothèses se
révèlent invalides, il se peut que vous deviez modifier certains de vos plans de projet,
ou l’intégralité.


[image: ]Il est évidemment impossible de prédire l’avenir et ce n’est pas ce que l’on vous
demande en phase de démarrage et préparation. À ce moment précis du projet, on
attend de vous une vision honnête et bien informée du projet à venir. Vous allez
alors être confronté à une première contrainte : plus vous allez vouloir vous projeter
loin dans le futur, moins vos prévisions seront certaines. Cependant, votre cahier
des charges fonctionnel renferme vos engagements fondés sur l’état actuel de vos
connaissances et vos prévisions. En cas de changement de situation, vous serez
amené à évaluer l’impact de ces changements sur tous les aspects de votre projet
et à proposer les modifications nécessaires de votre cahier des charges fonctionnel.
Les demandeurs ont toujours la possibilité d’accepter vos propositions de changement (autorisant ainsi la poursuite du projet) ou d’annuler votre projet.
LES DOCUMENTS ÉTROITEMENT LIÉS
AU CAHIER DES CHARGES FONCTIONNEL

Votre organisation peut requérir un certain
nombre de documents annexes traitant de
thèmes similaires à ceux abordés dans le cahier
des charges fonctionnel. Lorsque vous les
employez pour préparer ou décrire votre plan de
projet, veillez bien à repérer les divergences par
rapport au cahier des charges fonctionnel. Voici
une liste des documents couramment utilisés :

» Document sur les besoins du marché :
demande officielle de développement ou
de modification d’un produit. Ce document
(généralement préparé par un membre
du service commercial de votre entreprise)
peut déboucher sur la création d’un projet.
Cependant, dans sa forme originale, ce
document ne reflète que les désirs de la personne qui l’a rédigé. Il ne dit pas si la chose
est faisable, ni si elle correspond aux intérêts
de l’entreprise. Il ne s’agit pas non plus d’un
engagement à adhérer à la proposition.

» Document sur les besoins de l’entreprise :
description des besoins de l’entreprise, auxquels doit répondre un produit, service ou
système.

» Document sur les conditions ou spécifications techniques : description des caractéristiques que doivent présenter les produits
et services.

» Demande de projet : demande écrite réalisée par un groupe de l’entreprise. Elle traduit
un désir et ne constitue ni un accord amiable
ni l’engagement de sa mise en œuvre.

» Énoncé des travaux : description détaillée
des produits, services ou résultats à livrer ou
à obtenir en fin de projet.

» Profil de projet : document mettant en
lumière les informations clés du projet (parfois également appelé résumé de projet).

» Charte de projet : document émanant de
la direction annonçant officiellement la naissance d’un projet et autorisant le chef de
projet à employer les ressources de l’entreprise pour mener les activités au programme
dudit projet.

» Ordre d’exécution : description par écrit
des travaux que les personnes ou groupes
de votre entreprise ou organisme effectueront dans le cadre de votre projet. Cet ordre
d’exécution est axé sur la réalisation des
travaux et non sur les résultats d’ensemble à
obtenir en fin de projet.

» Contrat : accord légal concernant la fourniture de biens ou services.



Prendre du recul : clarifiez les limites de votre projet
Comprendre la situation et les processus de réflexion ayant conduit à la création
de votre projet contribue à garantir que vous et votre projet répondez aux attentes
d’autrui. Cette section vous aide à clarifier les deux premiers éléments de votre
cahier des charges fonctionnel : la justification et les objectifs de votre projet.
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