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    « Les références de la Harvard Business Review »

    
      

    

    
      Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.

       

      À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :

      
        	
          > une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;

        

        	
          > un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;

        

        	
          > les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;

        

        	
          > un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;

        

        	
          > des informations de fond pour développer vos compétences.

        

      

      S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques

       

      Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.

      
        Autres titres disponibles dans la collection :

      

      L’essentiel pour convaincre

      L’essentiel pour négocier

      L’essentiel pour manager

      L’essentiel pour gérer son temps

       

  





  
    Préface

    De la méthode avant toute chose

    
      

    

    
      Connaissez-vous le point commun entre une pyramide, une station spatiale, une voiture et un site web marchand ? Aucune de ces quatre créations n’aurait pu voir le jour sans un management de projet solidement ficelé. À la base de toute réalisation – qu’elle soit de grande envergure et étalée sur plusieurs années, ou plus modeste et concentrée sur quelques semaines – il est recommandé d’adopter une méthode ad hoc qui respecte des principes de base. Pour mener un management de projet à son terme, dans les délais et de façon efficace, un processus en quatre phases permet de passer de l’idée à sa concrétisation : 1- définir et organiser le projet ; 2- planifier le projet ; 3- piloter l’exécution du projet ; 4- clore le projet. C’est, en tout cas, la méthode simple et rationnelle que préconise cet ouvrage très didactique supervisé par Robert D. Austin qui cumule à la fois la pratique de l’enseignement à la Harvard Business School et une expérience de praticien en entreprise chez le constructeur automobile américain Ford.

       

      Nul besoin, donc, d’être un bâtisseur de cathédrale pour se sentir concerné par le sujet. Le management de projet concerne, à un moment ou à un autre, tous les managers dans l’entreprise. D’où l’intérêt – surtout si vous êtes néophyte en la matière – d’adopter et de suivre une feuille de route claire.

       

      « Identifiez le plus clairement possible les objectifs du projet », insiste vivement l’auteur. Attention aux objectifs flous ! Un projet très bien structuré suppose trois conditions : les résultats doivent être déterminés par la nature de la tâche, les utilisateurs ne doivent jamais revenir sur les résultats attendus et les problèmes liés à la conduite du changement doivent être inexistants.

      Une fois posé le cadre de l’action, il va falloir, comme dans une pièce de théâtre ou dans un film, réaliser le casting, c’est-à-dire distribuer les rôles en se posant une question simple et essentielle : qui fait quoi ? La constitution d’une équipe projet n’est pas chose aisée car sa taille et les compétences requises dépendent bien sûr des objectifs et des tâches à accomplir. Mais surtout, cette équipe doit s’appuyer sur des indicateurs de performance pour mener à bien le projet à son terme. Un exemple concret : dans le cas de la refonte d’un service clients l’équipe de projet peut formuler un indicateur simple, par exemple : « 95 % des appels clients entrants seront gérés par un seul représentant du service et 80 % de l’ensemble des appels seront résolus en moins de trois minutes ». Sans l’élaboration d’indicateurs de performance, il est en effet impossible de déterminer la réussite d’un projet.

       

      Si la constitution d’une équipe dédiée est évidemment fondamentale et si la fixation d’indicateurs de performance permet de donner un caractère tangible au projet, il est tout aussi essentiel d’écrire une charte qui explique la nature et le contenu du travail à réaliser, le délai imparti, le budget et les ressources prévus ou encore les attentes du management en termes de résultats. Une fois cette charte fixée, vient alors la façon d’atteindre les objectifs. Là encore soyez concret, les objectifs doivent être « SMART », c’est-à-dire qu’ils doivent être Spécifiques, Mesurables, orientés vers l’Action, Réalistes et limités dans le Temps.

       

      Quel que soit le projet envisagé, il faut anticiper au maximum les problèmes à venir. Car le management de projet nécessite de la rigueur. Là encore, c’est par le choix des bons outils que les pièges pourront être déjoués. À cet égard, la Work Breakdown Structure (WBS), ou structure de découpage du projet, permet de diviser des tâches complexes en tâches plus simples. Viennent ensuite les outils de planification à votre disposition (diagramme de Gantt, méthode Pert) permettant de visualiser le projet, l’ordre des tâches, ou encore la durée totale du projet.

       

      Même si vous vous lancez dans un projet moins pharaonique que la construction des pyramides de Gizeh, vous ne serez sûrement jamais à l’abri d’imprévus, qu’ils soient de nature technique, financière ou humaine. À cet effet, vous pourrez toujours avoir recours à un « modèle de management de projet adaptatif » permettant d’ajuster le tir. Après tout, le meilleur management de projet n’est peut-être pas celui que vous aviez rêvé, mais celui qui vient à son terme.

    

    Gabriel Joseph-Dezaize

      Rédacteur en chef

      de Harvard Business Review France

  



Introduction


Tout manager doit désormais savoir piloter un projet, qu’il soit unique, de grande envergure ou pluridisciplinaire. Le management de projet* peut se définir comme l’allocation, le suivi et l’exploitation optimale des ressources humaines, techniques et financières afin d’atteindre un objectif particulier dans un délai imparti. Ce type de management se concentre sur les activités au cœur même d’un projet*, soit la liste des tâches délimitées dans le temps, en vue d’élaborer un livrable unique (un nouvel avion ou une nouvelle voiture, par exemple). Dans le cas d’une nouvelle voiture, le livrable peut être défini comme un ensemble de caractéristiques techniques testées sur le marché qui sera pris en compte lors de la fabrication du nouveau véhicule. Le projet est considéré comme achevé une fois la chaîne de fabrication lancée. Les autres responsabilités – production, commercialisation, vente et entretien – incombent alors aux services concernés.
Entre l’intensification de la concurrence et la rapidité des changements qui marquent la société actuelle, les entreprises inscrivent de plus en plus leurs différentes activités dans une logique de projet. En effet, l’évolution technologique et les nouvelles exigences des clients ne laissant pas de place à la routine, les équipes doivent faire davantage appel à leur créativité et à l’innovation. C’est pourquoi la pertinence du découpage traditionnel d’une organisation en services est de plus en plus souvent remise en cause. Par ailleurs, sous la pression de la concurrence, nombre d’entreprises ont été contraintes de raccourcir leurs délais.
Pour mener à bien un projet dans les délais impartis et en respectant un budget donné, un bon pilotage s’impose. Et plus le projet est important, plus il sera essentiel d’assurer un management efficace. Le rôle du chef de projet consiste à transformer un vague concept en une démarche méthodique et quantifiable, capable de mobiliser un ensemble de compétences et de ressources pour atteindre un objectif clé. En résumé, le management de projet aide les entreprises à mettre sur pied des projets de plus grande envergure. Ses avantages peuvent être considérables, par exemple :
> Augmenter la prévisibilité : réaliser un projet dans les délais impartis et selon un budget fixé permet d’augmenter la prévisibilité de l’activité de l’entreprise.
> Réduire le risque : inscrire les objectifs à atteindre dans un calendrier permet de minimiser la durée de conception des produits et de réduire le risque.
> Exploiter des ressources de manière optimale : un bon pilotage ne fait pas perdre d’argent à l’entreprise ni de temps aux collaborateurs.
Au vu de ces avantages, il n’est guère étonnant que les méthodes de management de projet soient si souvent appliquées dans le secteur du bâtiment, de l’aviation, des nouvelles technologies ou encore du cinéma.
Les origines du management de projet
Le management de projet ne date pas d’hier : les grandes constructions de l’Antiquité – les pyramides d’Égypte, les édifices et les systèmes de canalisation et de routes de la Rome antique – n’ont rien à envier aux projets d’aujourd’hui. Aucune de ces initiatives n’aurait pu aboutir sans étude préalable, sans financement, sans main-d’œuvre et, bien sûr, sans un management efficace. De même, la fin du XIXe siècle a vu naître des projets à la complexité et au contenu étonnants avec la construction des premiers gratte-ciel, des premières voies ferrées transcontinentales et des bateaux à vapeur.
Au début du XXe siècle, les pionniers du génie civil se sont mis à réfléchir à leurs méthodes de travail. Ils ont commencé par suivre les conseils préconisés par les partisans du management scientifique et, dans les années 1930, on commençait déjà à appliquer certaines méthodes du management de projet moderne. De 1931 à 1935, l’outil de planification graphique conçu par Henry Laurence Gantt, connu aujourd’hui sous le nom de diagramme de Gantt, a été largement utilisé lors de la construction du barrage de Hoover. De même, pendant la Seconde Guerre mondiale, le projet Manhattan a permis de mettre au point la première bombe atomique. À la fin des années 1950, DuPont, assistée de la technologie informatique de Remington Rand Univac, a employé la méthode du chemin critique pour organiser l’exploitation et la maintenance d’usines à l’activité complexe. Et c’est à peu près au même moment que le cabinet de conseil Booz • Allen & Hamilton travaillait aux côtés de la Navy pour mettre au point les diagrammes PERT (Program Evaluation and Review Technique), élément constitutif du programme de développement extrêmement complexe des sous-marins nucléaires Polaris.
Depuis, les méthodes de management de projet se sont généralisées à bien d’autres domaines. Votre entreprise a peut-être monté un projet pour mettre en place un ERP ou un site de vente en ligne. La structure de certaines sociétés – Microsoft, par exemple – s’organise même autour des portefeuilles de projets en cours. En effet, au lieu de coordonner leurs activités autour des services support traditionnels (finance, marketing, etc.), ces entreprises les intègrent à chaque grand projet au centre de leurs activités. Outre son organisation traditionnelle par services, Microsoft présente également une organisation par projets (Office, Windows, etc.) : la mise en place de ce système définissant le fonctionnement de l’entreprise est aussi l’une des clés de sa réussite.

Une activité de plus en plus professionnalisée
Au vu de la diffusion des méthodes de management de projet – et ce, dans tous les secteurs – les entreprises sont de plus en plus compétentes en la matière. Ces méthodes font également l’objet de formations, de services de consulting et de programmes de certification.
Les managers ont peut-être trop bien appris à planifier leur travail et à organiser leurs projets

Ce professionnalisme grandissant transparaît dans la multiplication des organismes œuvrant dans ce domaine. Par exemple, l’association IPMA (International Project Management Association), basée aux Pays-Bas (www.ipma.ch) et présente en Europe occidentale, en Russie et dans certains pays en développement, propose des formations, organise des congrès et sponsorise des publications techniques. Parallèlement, le Project Management Institute (www.pmi.org), établi aux États-Unis dans la région de Philadelphie, compte plus de 100 000 membres dans 125 pays. En plus de sponsoriser des recherches et des publications, cet institut propose un programme de certification très rigoureux pour promouvoir la profession. D’autre part, il organise régulièrement des séminaires de formation et des cours en ligne.
Mais voilà, les managers ont peut-être trop bien appris à anticiper leur travail et à organiser leurs projets ! Il reste très difficile de tout anticiper : un projet – et plus particulièrement dans les secteurs en plein essor – comporte toujours une part d’imprévu. Les chefs de projet doivent s’y préparer et les projets doivent présenter assez de souplesse pour pouvoir y faire face. C’est pourquoi on accorde une place de plus en plus importante au management des risques, qui essaie d’anticiper les éventuels contretemps. Que se passera-t-il si le prototype échoue ? Que fera-t-on si le client décide de modifier ses exigences avant la fin du projet ? C’est justement pour faire face à ces risques que des plans de réserve sont mis au point.
Malheureusement, qu’il s’agisse d’opportunités ou d’obstacles, il est impossible de tout prévoir. Pire encore, une fois les plannings décidés, plus personne n’a le droit d’y toucher. Ceux qui s’en écartent, qui ne terminent pas le projet à temps et qui ne respectent pas le budget, risquent d’être mal considérés par leur direction. Ce manque de flexibilité entraîne parfois certains managers à encourager – à leur insu – l’apparition de certains dysfonctionnements : les collaborateurs taisent les problèmes et ceux qui tirent la sonnette d’alarme sont ignorés, voire rejetés. Ce comportement est loin d’être une exception. N’importe quel manager expérimenté peut citer l’exemple d’un projet qui, en apparence, semblait bien se dérouler, mais qui s’est mal terminé à cause de problèmes pourtant décelés mais passés sous silence. Une fois ceux-ci mis au grand jour, il était malheureusement trop tard pour réagir. Les chefs de projet doivent apprendre à répondre aux attentes formulées au début du projet et à s’adapter en cours de route.




Présentation de l’ouvrage


Comme tous les ouvrages de la collection « Les références de la Harvard Business Review », ce livre va droit au but. Riche en conseils pratiques pour être plus efficace au travail, il n’a pas pour ambition de faire de vous un spécialiste en management de projet ou d’en exposer toutes les grandes théories. Cet ouvrage étudiera le pilotage de projet d’un point de vue technique, en passant en revue les méthodes employées (conception, planification, exécution, etc.), puis il abordera les grandes problématiques propres au travail d’équipe et dont il faut être conscient pour faire aboutir un projet. En effet, bien souvent ignorée, la composante « collective » du management de projet est d’une importance capitale.
Le chapitre 1 présente un panorama du management de projet, en décrivant brièvement les quatre processus en jeu détaillés ensuite dans les chapitres suivants : la définition et l’organisation du projet, la planification, le pilotage de l’exécution et enfin la clôture du projet.
Le chapitre 2 explique en détail les rôles et responsabilités des acteurs intervenant au cours d’un projet : le sponsor, le chef de projet, les chefs d’équipe et les membres de l’équipe.
Le chapitre 3 pose les bases du travail en équipe. Le projet, tout comme l’équipe, doit respecter une charte qui indique son objectif, son délai d’exécution, les ressources à sa disposition et les livrables attendus par le sponsor et les autres acteurs. La signature d’une charte permet à l’équipe projet de connaître précisément les objectifs recherchés, si bien qu’à l’issue du projet le sponsor ne pourra pas dire que les livrables ne répondent pas à ses attentes.
Une fois la charte établie, le projet peut être lancé. Mais avant tout, les parties doivent se mettre d’accord sur les règles de fonctionnement du projet, points abordés au chapitre 4 : quel sera le processus de prise de décision ? Comment seront suivis les problèmes non résolus ? Comment assurer une communication efficace au sein de l’équipe et auprès des acteurs ?
Le chapitre 5 présente l’une des bases du management de projet : la structure de découpage du projet (WBS). Il est impossible de planifier correctement un projet si vous ne maîtrisez pas cette technique. La WBS découpe le projet en un ensemble de sous-tâches facilement gérables et permet d’estimer la charge de travail et le budget nécessaires à leur réalisation.
Le chapitre 6 se penche sur la planification du projet. Il s’agira de comprendre les inévitables relations d’interdépendance qui existent entre les tâches définies par la WBS. Ces interdépendances sont d’une importance capitale. Le matin, vous prenez bien votre douche avant de vous habiller, n’est-ce pas ? Il en va de même en gestion de projet : les tâches doivent intervenir dans un ordre précis. Certaines ne pourront pas commencer sans que d’autres soient terminées ou partiellement terminées, tandis que certaines pourront être réalisées simultanément. Ce chapitre vous permettra de prendre conscience de ces interdépendances et d’apprendre à mobiliser ces nouvelles connaissances pour planifier vos tâches à l’aide de techniques propres au management de projet, comme l’élaboration de diagrammes de Gantt et de PERT. La notion de chemin critique sera également présentée en détail.
La WBS et la planification mettent souvent à nu les écarts entre les attentes des acteurs et la réalité. Votre supérieur tient par exemple à ce que vous terminiez un projet en l’espace de quatre mois avec un budget de 200 000 €. Si ses attentes sont irréalistes, il faudra y apporter des ajustements. C’est l’objet du chapitre 7.
Le chapitre 8 s’intéresse à la gestion des risques. La planification de projets étant inextricablement liée à l’avenir, il faut laisser une place à l’imprévu. Quels sont les risques encourus par votre projet ? L’équipe de R&D parviendra-t-elle à fabriquer un prototype fonctionnel dans les temps ? Que se passerait-il si un fournisseur important mettait la clé sous la porte ou livrait des produits de moins bonne qualité ? Ce chapitre vous proposera des méthodes pour identifier les risques et pour prendre les mesures nécessaires en vue d’éviter ou de minimiser leurs effets et de mettre au point des plans de réserve.
Le chapitre 9 poursuivra sur le management des risques, mais en se concentrant cette fois sur les risques que vous ne pouvez pas vraiment identifier ni anticiper. L’ouvrage propose ici la solution du management adaptatif, qui consiste à évaluer, former et corriger chaque coéquipier par palier, au fil d’étapes de courte durée, déterminées au préalable, pour accélérer les cycles et obtenir rapidement des résultats concrets.
Le chapitre 10 s’intéresse à deux points importants qu’il vous faudra traiter en amont de chaque projet : le lancement du projet et le travail en équipe. La première partie explique le « pourquoi » et le « comment » des réunions de lancement. Cette réunion doit marquer le début d’un effort collectif important qui s’inscrit dans la logique des objectifs de l’entreprise et qui profitera à tous les participants. Elle doit aussi montrer clairement le soutien de la direction vis-à-vis du projet et de ses acteurs. Ce chapitre s’attaque ensuite aux principes de base du travail en équipe en expliquant comment la conduite du projet doit inspirer des règles et des modèles de comportement : assister aux réunions, savoir recevoir et donner du feed-back, respecter la confidentialité, etc. Sans véritable travail d’équipe, le projet ne peut aboutir.
Le chapitre 11 montre aux responsables de projet et aux chefs d’équipe comment rester maîtres de la situation et aider leurs collaborateurs à maintenir le cap. Une fois les ressources et les délais déterminés, piloter ses équipes nécessite de la coordination, sans perdre de vue les objectifs du projet. Ce chapitre présente quatre moyens de contrôler un projet : assurer le suivi budgétaire, savoir passer d’une relation conflictuelle à une relation collaborative, savoir communiquer et savoir résoudre les problèmes.
Le chapitre 12 présente la quatrième et dernière phase du management de projet : la clôture, presque aussi importante que le lancement du projet. Il s’agit du moment où l’équipe livre ses résultats au sponsor et au comité de pilotage, où elle remercie ses collaborateurs, fête la fin du projet, archive son travail et tente de tirer des conclusions de son expérience. Parmi toutes ces réjouissances, c’est cette dernière qui est la plus importante. À la fin du projet, les collaborateurs doivent pouvoir répondre à cette question : « Et si c’était à refaire, comment nous y prendrions-nous ? » Les conclusions tirées d’un projet permettront d’améliorer les suivants. Et n’ayez crainte, vous participerez à bien d’autres projets.
La fin de cet ouvrage présente plusieurs sections qui vous seront particulièrement utiles :
> Une série de fiches et de check-lists sur les thèmes abordés dans cet ouvrage (Annexe A) : vous pouvez télécharger leurs versions numériques ainsi que d’autres compléments à l’adresse :
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
> Une fiche de conseils pour vous aider à bien organiser des réunions (Annexe B) : la plupart des managers s’en passeraient bien car elles conduisent rarement à des résultats concrets, mais les réunions sont indispensables au pilotage d’un projet, et bien savoir les organiser permet d’avancer et de gagner du temps. Cette fiche vous aidera à préparer vos réunions, à veiller à leur bon déroulement et à assurer leur suivi pour qu’elles soient plus productives.
> Un glossaire : chaque discipline a son jargon et le management de projet ne déroge pas à la règle. Notez que tout au long de l’ouvrage, les termes suivis d’un astérisque sont définis dans le glossaire.
> Une bibliographie complémentaire pour vous permettre d’approfondir votre réflexion sur les sujets abordés dans ce livre.
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Le management de projet

Un processus en quatre phases


Les notions clés au programme de ce chapitre :


	
Les quatre phases de gestion d’un projet.



	
Les véritables enjeux du projet.



	
Les acteurs du projet.







De la construction de stations spatiales à la mise en place d’un nouveau système d’information, les entreprises mènent à bien toutes sortes de projets. Malgré cette diversité, les principes de base du management de projet restent identiques. Ces fondamentaux sont généralement intégrés à un processus en quatre phases :


	
1. Définir et organiser le projet.



	
2. Planifier le projet.



	
3. Piloter l’exécution du projet.



	
4. Clore le projet.





La figure 1-1 représente ces quatre phases sous la forme d’un schéma, linéaire à première vue : définir et organiser le projet, puis planifier les différentes tâches à accomplir et ainsi de suite. Mais la réalité est un peu plus complexe. En effet, certaines composantes ne peuvent pas toujours être anticipées, qu’elles soient négatives – grève chez un fournisseur important ou départ inopiné du chef de projet pour une autre entreprise – ou positives – modification du cahier des charges suite au repérage d’un nouveau marché au cours du développement d’un produit. La découverte d’un nouveau marché offre bien une excellente opportunité, mais pour la saisir pleinement, le produit, le budget et l’échéancier du projet devront être revus.

Ce modèle de management de projet doit donc comprendre un système d’ajustement rétroactif et offrir la possibilité de remanier les quatre phases au besoin. Même la dernière d’entre elles (la clôture du projet) doit proposer un mécanisme qui renvoie au point de départ du projet suivant pour permettre à la nouvelle équipe projet de tirer profit de l’expérience vécue.

En somme, quel que soit le projet que vous pilotez, de la création d’un système de sauvegarde informatique au développement d’une sonde spatiale pour Mars, vous devez suivre ce processus en quatre phases ou adopter une ligne de conduite sensiblement identique. Chaque phase sera brièvement présentée dans ce chapitre avant d’être exposée en détail dans les chapitres suivants.


Figure 1.1 

Modèle de management de projet
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Définir et organiser le projet



L’objectif de cette phase est double :


	
1. Définir aussi précisément et clairement que possible les objectifs du projet.



	
2. Fédérer et mobiliser les personnes et les ressources nécessaires autour de ces objectifs.






Définissez l’objectif du projet

Dans le roman de Lewis Carroll, De l’autre côté du miroir, Alice demande au chat du Cheshire : « Pourriez-vous m’indiquer le chemin pour sortir d’ici, s’il vous plaît ? » Le chat lui répond que la direction à prendre dépend de l’endroit où elle veut se rendre. « N’importe où, tant que j’arrive quelque part », répond Alice. « Alors, dans ce cas, si vous marchez assez longtemps, vous y arriverez sûrement », réplique le chat.


Identifiez le plus clairement possible les objectifs du projet



Bien évidemment, vous n’avez aucune envie de vous retrouver dans la situation d’Alice, à errer sans fin pendant des heures avant de tomber par hasard sur un endroit qui vous convient. Le meilleur moyen d’éviter cet écueil consiste, dans un premier temps, à déterminer votre destination, à connaître l’objectif de votre projet. Bien que cette règle de bon sens coule de source, elle n’est pas forcément respectée dans les faits. Quels problèmes votre projet doit-il résoudre ? Quel(s) livrable(s) ou quel(s) résultat(s) votre direction attend-elle de la part de votre équipe ? Les réponses à ces questions vous paraissent peut-être évidentes, mais elles ne le sont pas forcément pour tous vos collaborateurs. En effet, les aspirations des autres membres de l’équipe projet, des utilisateurs des livrables et des managers qui évalueront votre travail peuvent être légèrement différentes. Ainsi, avant de commencer à planifier quoi que ce soit, assurez-vous que tout le monde est bien sur la même longueur d’onde et identifiez le plus clairement possible les objectifs du projet. Le chapitre 3 présentera la charte qui répond à cette finalité.

Il est parfois simple de tomber d’accord sur les objectifs à remplir, notamment si ce qui a motivé le projet indique clairement le résultat à atteindre ; par exemple, lorsque chacun est conscient du problème à résoudre. Lynda Applegate, Robert Austin et Warren McFarlan, trois professeurs d’Harvard, indiquent qu’on est alors en présence de « projets très bien structurés ». « Un projet très bien structuré suppose trois conditions : les résultats doivent être déterminés par la nature de la tâche, les utilisateurs ne doivent quasiment jamais revenir sur les résultats attendus et les problèmes liés à la conduite du changement doivent être inexistants1. » Malheureusement, rares sont les projets qui répondent à ces conditions : les objectifs ne sont pas toujours partagés par les collaborateurs et même la définition du problème peut rester floue. Prenons cet exemple :


La direction a demandé à Daniel, responsable du service informatique, de développer un nouveau système de saisie et de base de données. Il se sent prêt à s’atteler à la tâche dès le lendemain, car cela faisait déjà plusieurs mois qu’il attendait le feu vert pour moderniser le système informatique. Mais cela résoudra-t-il vraiment le problème décelé ? « Je suis au courant du problème », répond-il. « Tout le monde se plaint du manque de rapidité du système pour récupérer les données dont chacun a besoin. Les collaborateurs doivent donc examiner et trier eux-mêmes de nombreux rapports pour rassembler les informations clients nécessaires à la prise de décision. »



Les réclamations rapportées par Daniel sont sans doute réelles, mais elles n’expriment que les symptômes d’un problème sans expliquer clairement les besoins des utilisateurs. Quels sont-ils ? Personne ne le sait vraiment : le service marketing mentionnera peut-être la nécessité d’obtenir certaines données, mais la fabrication et le service financier pourraient en citer d’autres. D’autre part, aucune indication temporelle et budgétaire n’est donnée : sous quelle date cette intervention sera-t-elle nécessaire ? Quel budget l’entreprise peut-elle consacrer à la résolution de ce problème ? Prenons un autre exemple :


« Développer un site Internet fournissant rapidement des informations précises sur nos produits et susceptible de répondre aux besoins de nos clients tout en limitant les coûts. » Voilà comment un sponsor décrit l’objectif d’un projet. Mais qu’est-ce que cela suppose exactement ? Que signifie « rapidement » ? Comment définir la précision des informations ? Le seuil de tolérance doit-il se situer à 1 erreur pour 1 000 ou pour 10 000 pour satisfaire le sponsor ? Dans quelle mesure faut-il limiter les coûts ? 



Vous devez rechercher la réponse à toutes ces questions en compagnie du sponsor ou du client, tout en gardant à l’esprit que les objectifs poursuivis doivent être spécifiques et mesurables. Si ce n’est pas le cas, l’équipe projet n’aura aucun moyen de savoir si ces derniers ont été remplis.
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Sa réussite dépend de votre capacité a le piloter au quotidien et & animer une
équipe dédiée. De la mise en place de I'équipe a la cldture du projet, en passant
par sa conception et son suivi, quels sont les bons réflexes et les bonnes méthodes
a adopter ?

Ce guide de référence présente toutes les techniques efficaces pour manager
un projet avee brio. Il vous donne toutes les clés pour :

> constituer une équipe performante ;

> planifier et budgéter le projet ;

> gérer les imprévus ;

> produire un rapport d'avancement et surveiller votre budget.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques & adopter
sont mis a votre disposition pour un business efficace.

«Le management de projet concerne, 3 un moment ou & un autre, tous
les managers dans l'entreprise. D'ot l'intérét - surtout si vous étes néophyte en
la matiére - d'adopter et de suivre une feuille de route claire.»

Gabriel Joseph-Dezaize, rédacteur en chef
de Harvard Business Review France
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