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Introduction

La conduite de projet,
une histoire déja ancienne

Le mot « projet » évoque souvent des réussites récentes comme le Con-
corde, le TGV, I'Airbus, la fusée Ariane, la Twingo ou encore le stade de
France. Cependant, les hommes n'ont pas attendu le xxi¢ siecle pour
conduire des projets, parfois extrémement ambitieux, que 'on pense
aux pyramides égyptiennes ou aux ouvrages d’art romains par exemple.

Ainsi, la conduite de projet est une histoire ancienne. Mais qu’est-ce qui
a changé depuis ’Antiquité en termes de conduite de projet ? Certaine-
ment pas le principe de différenciation entre la maitrise d’ceuvre et la
maitrise d’ouvrage, ou les impératifs de délais, de ressources ou
d’ordonnancement des travaux dans le temps. Ce qui a changé, c’est
peut-étre le temps qui a tendance 2 se raccourcir, 2 s'accélérer pour
devenir, pour bien des projets, la contrainte la plus importante. Faire
vite, étre prét avant les autres ou ne pas faire... voila le dilemme.

Dans ce contexte de compétition permanente, il est nécessaire de passer
de la conduite de projet 2 un véritable pilotage. Et quand un champion
de Formule 1 pilote, il met en jeu tout un ensemble de compétences et
d’expériences bien différentes de celles que nous mettons en ceuvre
pour conduire notre voiture. Comment gagner la course sans une
grande maitrise de soi, une solide expérience, de lanticipation, des
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réflexes, des capacités de décision, du sang-froid, de 'enthousiasme,
une santé de fer... et un peu de chance ?

Le pilotage de projet nécessite un long apprentissage

Dans certaines entreprises, on confie parfois le pilotage de projets stra-
tégiques, comme une certification ISO par exemple, 2 des personnes
peu expérimentées. De plus, elles sont souvent un peu laissées a elles-
mémes, dans une espece de désintérét général (personne n’ayant envie
de récupérer le singe...). Enfin, disposant de moyens mal évalués, pas
disponibles ou a venir, elles se sentent un peu démunies.

Le pilotage de projet nécessite un long apprentissage, et pas seulement
pour les chefs de projet. En effet, le chef de projet le mieux expérimenté
aura toutes les difficultés du monde a réussir un projet transversal si
Pentreprise dans son ensemble, de la téte aux pieds, n'a pas acquis et
développé une véritable « culture projet ». On parle dans ces entre-
prises, de management par projet, de client final, d’intérét général, de
droit a lerreur, et méme parfois de responsabilité. D’apres les experts, le
xxi¢ siecle verra le développement de ce type d’entreprises, organisées
non plus sur les principes de la spécialisation, de la standardisation et de
la séparation des fonctions chers 3 Adam Smith ou Frederick Winslow
Taylor, mais plutot sur des principes de systémique et de complexité.
Dans ces entreprises, les organisations seront plutdt horizontales, par
processus, que verticales selon un organigramme.

Une entreprise, que nous connaissons bien, tente actuellement de faire
progresser son organisation autour d’une évolution de sa culture
interne. Lenjeu est de taille, il ne s'agit pas moins que de passer « d'une
culture de l'autorité A une culture de la responsabilité ». Clest cela, le
management par projet.

Lorganisation devient donc de plus en plus transversale, centrée sur la
satisfaction des besoins rationnels et des attentes subjectives de ses par-
ties prenantes. Cette tendance est favorisée par les progres techniques
concernant les systtmes de communication.

Ceux-ci, en effet, rendent possible I'autonomie des personnes et ren-
dent donc inutile, dans bien des cas, 'encadrement intermédiaire, a

© Groupe Eyrolles
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condition que 'ensemble du personnel se comporte d’une fagon auto-
nome, compétente, interdépendante et responsable bien entendu.

Dans ce contexte, savoir piloter un projet est devenu, en ce début de
XXI¢ siecle, une compétence nécessaire pour toute personne travaillant
dans une organisation privée ou publique ou dans une Organisation

Non Gouvernementale (ONG).

Piloter un projet nécessite « savoir »,
« savoir-faire » et « savoir étre »

Tout d’abord, piloter un projet signifie posséder une culture générale
sur le pilotage de projet, ce que les pédagogues appellent le « savoir ».

De plus, piloter un projet signifie posséder une expérience concrete,
acquise par 'expérience, c’est-a-dire par des mises en situations réelles,
ou en ateliers de simulation (les pilotes de ligne se forment beaucoup a
laide de simulateurs, et cela ne marche pas trop mal...
heureusement!). Clest ce que les pédagogues appellent le « savoir-
faire ».

Enfin, piloter un projet signifie avoir le comportement le plus appro-
prié a chaque situation, et cela renvoie a ce que les pédagogues appellent
le « savoir étre », ou « la bonne éducation », Cest-a-dire la capacité a
intégrer les spécificités de 'environnement et & modifier son comporte-
ment pour, tel un caméléon, s'intégrer dans la culture, les croyances et
les coutumes propres a chaque contexte, et ainsi pouvoir faire bouger les
choses. Combien de dirigeants, par manque de « savoir étre », ont raté
d’ambitieux projets de changement ! Rappelez-vous a ce titre ce qu'a dit
un jour Edgar Faure, qui avait beaucoup d’humour, a propos de la
réforme de 'Education nationale : « En décrétant le changement, j’ai
mis en marche I'immobilisme et ne sais plus comment 'arréter ! ».

Comment utiliser cet ouvrage
Cet ouvrage, congu comme une « boite a outils », comporte 7 parties et

propose plusieurs itinéraires de lecture possibles, en fonction des
besoins du lecteur.
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La premitre partie, « Les 7 phases de la démarche générale de piloter
d’un projet d’organisation », présente les phases constituant la trame
méthodologique de conduite de tout projet d’organisation, quel qu'en
soit le théme, A savoir 5 phases successives: « Initialisation »,
« Conception », « Production », « Mise en ceuvre » et « Exploitation »
et 2 phases transversales : « Pilotage » et « Communication ».

La deuxi¢me partie, « Les 13 outils de pilotage », présente les outils per-
mettant de prévoir, de constater et de corriger, bref, de maitriser les événe-
ments par une réelle mise sous controle du déroulement du projet. Ces
outils sappellent « Plan de Management de Projet », « Méthode PERT »,
« Planning de type Gantt», « Plan de communication »... Ils ont été
développés dans le cadre de grands projets, comme le projet Apollo qui
permit & '’homme de marcher sur la Lune.

La troisieme partie, « Les 13 compétences relationnelles », présente des
compétences qui ne sont pas spécifiques au pilotage de projet mais
néanmoins nécessaires : étre en mesure d’interviewer une personne,
animer une réunion de réflexion, présenter un résultat, rédiger un
document ou adopter le style de management adapté 2 la taille et la
nature du projet.

La quatri¢eme partie, « Les 10 thémes classiques », présente les sujets de
mission d’organisation les plus classiques dans les entreprises tels que :
« Réduire les colits de fonctionnement d’une entité », « Améliorer les
performances d’un processus », « Certifier une unité, une activité ou un
processus » ou encore « Déployer un dispositif de contréle interne ».

La cinquieme partie, « Les 5 méthodes spécifiques », présente les
5 démarches les plus utilisées ces dernieres années dans les entreprises.
En effet, et Cest parfois l1a que les confusions commencent, aucun
projet ne se limite aux 7 phases présentées dans la premiere partie de
I'ouvrage. En effet, selon la nature et les objectifs du projet concerné, il
est nécessaire de recourir  une méthode spécifique, qui vient s'encastrer
dans la démarche générale de pilotage de projet. Et cela se comprend
aisément si on se réfere a la diversité des themes présentés dans la qua-
trieme partie de cet ouvrage. Ce qui change donc, selon la nature du
projet, ce n'est pas l'existence des 7 grandes phases, mais leur contenu.
Dans cet ouvrage, nous n’avons bien siir pas 'ambition de présenter
toutes les méthodes permettant de traiter tous les types de projet...

© Groupe Eyrolles
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Nous nous limiterons aux 5 méthodes qui constituent, loin des effets de
la mode, les réponses les plus appropriées pour traiter les 10 themes
présentés : « La Méthode de Résolution de Probleme », « la Méthode
d’Optimisation », « 'Analyse de la Valeur», «le Business Process
Reengineering » et « 'Assurance Qualité ».

La sixieme partie, « Les 57 outils techniques », présente les outils classi-
ques allant de pair avec les 5 méthodes présentées dans la cinquieme
partie de cet ouvrage. En effet, chaque méthode a son vocabulaire, son
découpage en phases et sous-phases et ses outils techniques comme par

exemple '« APTE » pour ’Analyse de la Valeur.

La septieme partie, « Les 3 théories reperes en organisation », présente
des éléments de réflexion sur 'organisation des entreprises, et notam-
ment sur celle qui fut a lorigine de l'organisation des usines et de
I'administration : « COrganisation Scientifique du Travail » et celle qui
fut son contraire : « LEcole des Relations Humaines ».

Comme dit précédemment, cet ouvrage propose au lecteur plusieurs
itinéraires de lecture :

Premier itinéraire - Connaissances générales

Vous ne connaissez rien en conduite de projet et souhaitez en acquérir
les connaissances générales indispensables.

Nous vous conseillons la lecture des parties 1, 2 et 3.

Deuxiéme itinéraire - Connaissances approfondies

Vous connaissez les regles de base de la conduite d’un projet et en avez
peut-étre méme conduit vous-méme. Vous souhaitez vous perfec-
tionner par l'acquisition de méthodes et d’outils techniques et ainsi
posséder une vision d’ensemble du sujet.

Nous vous conseillons la lecture attentive de tout 'ouvrage !

Troisiéme itinéraire - Connaissances spécifiques

Vous étes intéressé par un theme de projet précis, comme « La certifica-
tion d’'une activit¢ de votre entreprise », et souhaitez acquérir la
méthode et les outils correspondants.
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Nous vous conseillons de partir du probléme que vous avez 2 traiter
(Partie 4) puis de prendre connaissance de la méthode spécifique
adaptée (Partie 5) puis d’organiser votre projet (Partie 2) et, enfin, de
vous aider des parties 2, 3 et 6 pour le pilotage et la réalisation.

Enfin, nous renvoyons le lecteur souhaitant approfondir certains
aspects du pilotage de projet ou disposer d’éléments complémentaires a
quatre autres de nos ouvrages parus aux Editions d’Organisation :
Comment manager un projet présente les 2 démarches informatiques :
« Développement d’une application informatique » et « Intégration
d’un progiciel » ;
Manager une équipe projet présente les compétences relationnelles,
comportementales et managériales indispensables pour un chef de
projet ;
Pratiquer la conduite de projer présente la démarche générale et les
outils pour piloter un projet, mais également auditer un projet et
piloter un portefeuille de projets ;
Contréle interne des risques présente la démarche et les outils pour
concevoir, mettre en place, faire vivre et auditer régulierement le dis-
positif de contréle interne d’une organisation ou d’un projet.

Les fichiers nécessaires d la mise en oeuvre sont disponibles en téléchar-
gement sur le site Web www.editions-eyrolles.com

© Groupe Eyrolles



PARTIE 1

Les 7 phases de la démarche
génerale de pilotage
d’un projet d’organisation

Démarche :
« Fagon dont procéde un raisonnement, une pensée »



les 7 phases de la démarche générale de pilotage d'un projet d'organisation

Un projet est :

« Une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement
et progressivement une réalité a venir. Un projet est mis en ceuvre pour
élaborer une réponse au besoin d’un utilisateur, d’'un client ou d’une
clientele. Il implique un objectif, des actions a entreprendre avec des
ressources définies dans des délais donnés. »

AFNOR NORME X50-106

A ce titre, il se pilote en suivant une démarche générale composée de 7
phases. 5 phases successives qui correspondent au déroulement du
projet en lui-méme : Initialisation, Conception, Production, Mise en
ceuvre et Exploitation et 2 phases transversales qui correspondent au
Pilotage du projet et 4 la Communication a I'intérieur et a I'extérieur du
projet.

Dans cette premiere partie, vous trouverez la présentation de ces 7

phases.
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Définition

La performance d’'un projet s'évalue essentiellement sur trois types
d’indicateurs : I'atteinte des objectifs, le respect des délais et la consom-
mation budgétaire.

Une démarche de pilotage de Projet visera donc 4 Orienter, Organiser,
Evaluer, Planifier et Piloter le projet pour lui permettre d’atteindre les
trois objectifs : Qualité du Résultat, Délais, Budget.

Présentation des différentes phases

En une vingtaine d'années de Pilotage de Projet, nous avons été con-
frontés a une grande variété de situations. Petit & petit se sont cons-
truites nos convictions. Celles-ci sont au nombre de 7 et constituent ce
que nous pourrions appeler les « fondamentaux » du pilotage de tout
projet.

Chacun de ces fondamentaux correspond spécifiquement a I'une des
7 phases que I'on retrouve dans tout projet, a savoir :

5 phases successives qui correspondent au déroulement du projet en
lui-méme : Initialisation, Conception, Production, Mise en ceuvre et
Suivi ;

2 phases transversales qui correspondent au Pilotage du projet et a la
Communication autour du projet.



les 7 phases de la démarche générale de pilotage d'un projet d'organisation

Phase 1 - Initialisation

L'initialisation consiste a préciser 1'objectif du projet, identifier les
acteurs concernés, comprendre le contexte, définir les délais, les res-
sources, la démarche, les outils de pilotage et le plan de communica-
tion. Le risque principal consiste dans cette phase a passer trop vite a
l'action.

La définition des objectifs du projet doit permettre de répondre 2 la
question : Quel besoin doit satisfaire le résultat (produit fini) du
projet ? De la bonne définition de ces objectifs dépendra pour une large
part la réussite du projet. La formulation des besoins et de ces objectifs
est donc primordiale.

L'identification des acteurs du projet doit répondre 2 la question : Qui
est concerné par le projet ? Ces acteurs ont des rdles et des responsabi-
lités qui doivent étre clairement précisés avant le démarrage du projet.
Ainsi, le comité de pilotage, composé de responsables opérationnels de
niveau élevé dans I'organigramme de I'entreprise devra suivre la réalisa-
tion opérationnelle du projet, de son lancement jusqu'a sa cloture. Le
chef de projet, cadre opérationnel ou fonctionnel de lentreprise
détaché a plein-temps ou & temps partiel pour toute la durée du projet.
L'équipe projet, composée de personnes de différentes directions de
Pentreprise et de sociétés de services, placée sous la responsabilité du
chef de projet, réalisera les lots de travaux du projet. Les experts inter-
viendront ponctuellement (compétence « métier » ou compétence
« technique »). Les bénéficiaires du projet feront vivre le produit du
projet, en tant qu'acteurs au quotidien. Les apports de ces différents
acteurs devront étre planifiés et coordonnés.

L'identification du contexte du projet répond a la question : « Quelles
caractéristiques culturelles, sociales, techniques, économiques... doi-
vent-elles étre prises en compte dans le cadre du projet ? ». En effet, tout
projet se déroule dans un contexte spécifique qui aura une influence
significative sur la démarche 2 utiliser, les personnes & mobiliser, les
objectifs possibles, la vitesse de changement...

La planification du projet répond aux questions : A quelle date le projet
peut-il commencer ou doit-il étre terminé ? Pour y arriver, les points de
passage obligés, 1'ordre des travaux a réaliser et leur durée devront étre
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définis. La durée des différentes actions du projet et la durée totale de
celui-ci doivent étre évaluées avec une précision raisonnable. Une
bonne méthode d’estimation des charges doit permettre d’approcher au
mieux le temps nécessaire  la réalisation du projet, Cest-a-dire le temps
le plus probable. Il est prudent de prévoir une provision (soupape de
sécurité) a condition de respecter les deux principes suivants : transpa-
rence totale pour I'ensemble des intervenants qui doivent contréler
I'utilisation de cette provision et gestion rigoureuse de cette provision.
Les dates de début et de fin de chaque tiche doivent étre précisées en
termes de calendrier.

La détermination des ressources du projet répond a la question : De
quelles ressources humaines, financieres, techniques... a-t-on besoin
dans le projet ? Ces ressources sont de trois natures : dépenses de déve-
loppement, dépenses d’investissement et dépenses de fonctionnement.
Lensemble de ces dépenses constitue le budget du projet. Les dépenses
de développement orientent les travaux tout au long de la vie du projet
(cette contrainte évite la dispersion des énergies : les scénarios seront
par exemple plus ou moins nombreux et approfondis en fonction des
budgets disponibles). Ces dépenses interviennent essentiellement dans
les phases de conception et de réalisation du projet. Les dépenses
d’investissement orientent le choix des solutions techniques. Il est inu-
tile, par exemple, de proposer une refonte globale de son syst¢eme
d'information si 'entreprise ne dispose pas de ressources financieres
suffisantes. Ces dépenses interviennent essentiellement dans les phases
de réalisation et de mise en ceuvre du projet. Les dépenses de fonction-
nement doivent étre prises en compte dans la sélection des investisse-
ments. Il est plus coliteux 2 une compagnie d’aviation d’entretenir une
flotte d’appareils de plusieurs constructeurs (économies en formation
des personnels techniques et navigants, en stocks de pitces déta-
chées...) méme si cela permet une meilleure négociation a I'achat. Ces
dépenses interviennent essentiellement dans la phase d’exploitation du
projet (maintenance, salaires et charges, assurances, cofits induits).

La détermination de la démarche qui sera utilisée dans le projet répond
a la question : Comment doivent étre organisés les travaux ? Ces tra-
vaux, identifiés pour la plupart des le début du projet, seront regroupés
dans les quatre autres phases du projet. Un soin particulier sera apporté
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a la définition des « produits » attendus a chaque phase du projet ainsi
que sur le processus de validation de ces produits.

La détermination des outils de pilotage doit répondre a la question :
Quelles informations doit-on suivre pour piloter le projet ? Ces outils
serviront a piloter la qualité des travaux réalisés et a suivre les délais et la
consommation des ressources.

Réglen’ 1

Pendant la phase d'initialisation du projet, il faut prendre le temps d'une
bonne préparation avant |'action.

Phase 2 - Conception

La phase de conception débute par une idée et se termine par la rédac-
tion d’un cahier des charges. Dans le cas de grands projets, il est pos-
sible de réaliser un dossier d’appel d’offres pour consulter des cabinets
spécialisés notamment dans l'assistance 4 maitrise d'ouvrage (cas des
projets concernant des systémes d'information).

Cette phase comprend 3 étapes: la formalisation de I'idée, I'étude
d’opportunité et I'élaboration du cahier des charges.

La formalisation de l'idée permet de clarifier les objectifs du projet. Elle
permet de concrétiser 'idée de départ, de la rendre accessible a tous, de
dégager l'intérét du projet en faisant apparaitre les avantages et les
inconvénients pour les bénéficiaires et de définir les conséquences pré-
visibles (impacts) de la réalisation des objectifs pour I'environnement
pour ces mémes bénéficiaires.

L'étude d'opportunité consiste a imaginer plusieurs scénarios possibles
afin d’apprécier au mieux les enjeux et impacts de I'idée pour I'entre-
prise.

Régle n° 2

Le cahier des charges (ou le dossier de conception générale pour les projets
informatiques) consiste & décrire les caractéristiques et le contenu du projet.
Pendant la phase de conception du projet, il est nécessaire de partir d'une
idée et d'arriver a quelque chose de concret.
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Phase 3 - Réalisation

La phase de réalisation débute par la validation du cahier des charges et
se termine par le produit réalisé.

Cette phase comprend 3 étapes : la préparation, 'exécution et la validation.
La préparation comprend la planification précise des tiches, la réali-
sation des travaux et la mobilisation des ressources.

L'exécution consiste & construire le produit fini qui répondra aux
objectifs décrits dans le cahier des charges.

La validation permet de s'assurer de la conformité de la réalisation par
rapport aux prévisions.

Réglen® 3
Pendant la phase de réalisation du projet, il faut étre vigilant au planning et
d la consommation des ressources.

Phase 4 — Mise en ceuvre

La phase de mise en ceuvre débute par la réception du produit du projet
et se termine par la rédaction du proces-verbal de réception par les
bénéficiaires de ce dernier. C'est dans cette phase qu'apparaissent, de la
part des bénéficiaires du projet, les plus fortes résistances au change-
ment qu'il faudra identifier et traiter. Cette phase marque aussi 'ache-
vement des travaux. Dans les projets concernant de nombreux
bénéficiaires, il est prudent de procéder a un test avant déploiement qui
permet d’évaluer, en situation, la performance du résultat du projet et
de réaliser les ajustements nécessaires (favorisant le confort des utilisa-
teurs par exemple). Le déploiement intervient apres que les résultats du
site pilote aient été validés par toutes les parties prenantes. Il consiste a
installer dans chacun des sites concernés I'outil, 'organisation, les regles
de gestion... définis dans le projet et testés dans le cadre du site pilote.
Pour mener a bien cette phase, le chef de projet doit planifier une
période d’accompagnement. Celle-ci doit permettre la mise au point et
les perfectionnements de nature & augmenter la satisfaction des bénéfi-
ciaires. Lassistance utilisateurs consiste a apporter aux utilisateurs une
assistance 2 distance grice au téléphone (et une équipe de téléopéra-
teurs) ou par messagerie Internet (forum, messagerie, acces a une base
de données).
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Régle n° 4

Pendant la phase de mise en ceuvre du projet, il est nécessaire d'accompa-
gner le changement.

Phase 5 - Exploitation

La phase d'exploitation débute apres la qualification du produit par le
maitre d’ouvrage et se termine par la rédaction du bilan final. Cette
phase permet de cléturer le projet.

Ala fin du projet doivent étre mis en place les éléments qui permettront
au produit du projet (systtme d’information, processus reconfiguré,
entité réorganisée...) d’avoir le niveau de performance attendu d'une
fagon durable. Ce dispositif se compose de trois éléments : des outils de
pilotage, essentiellement composés d’indicateurs de contrdle et
d’actions de régulation en cas de survenance de dysfonctionnements
constatés, un systtme de contrdle interne garantissant la sécurité des
opérations ou traitements, et un systeme d’assurance qualité favorisant
la mise en place d’'une dynamique de progrés permanente orientée
clients.

Un bilan permet de vérifier atteinte des objectifs au regard du cahier
des charges, de tirer les enseignements pour les projets futurs et donc de
capitaliser I'expérience acquise. Pour cela, la base documentaire sera
d’une grande importance. Le bilan de projet est un exercice trop sou-
vent négligé par les acteurs d’un projet. Il ne s'agit pas ici de faire une
autocritique négative mais de capitaliser sur I'expérience collective
vécue. N'oublions pas qu'un gros projet peut avoir une durée de plu-
sieurs années et concerner plusieurs centaines de personnes. Cela vaut la
peine de passer quelques heures en débriefing !

Le retour d’expérience constitue le processus indispensable pour que
Pentreprise soit en mesure de tirer vraiment parti de ce qu’elle a de plus
précieux : les expériences individuelles et collectives de ses personnels.
Par manque de processus organisé, parce que tous les acteurs sont pris
par d'autres activités ou projets, ce processus est trop peu développé en
fin de projet et 'expérience rarement partagée.
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Régle n° 5

Pendant la phase d'exploitation du projet, il est nécessaire de cloturer le
projet.

Phase 6 - Pilotage

Pendant toute la durée du projet, le chef de projet a un gros travail de
pilotage des travaux, des ressources et des délais. Il utilise pour ce faire
des outils tels que le planning de Gantt et le tableau du bord. Le plan-
ning de Gantt permet de connaitre I'état d’avancement des travaux, et
plus précisément de mettre en évidence tAche par tiche, les ressources
consommdées, les ressources restant 2 consommer et les dépassements de
ressources. Le tableau de bord, constitué d’'un ensemble d’indicateurs,
permet de contrdler (au sens anglo-saxon du verbe « to control » : mai-
triser) I'avancement du projet. Pour étre complet, il doit contenir diffé-
rents types d’informations (prévision et réalisation) : échéances par
action, charge de travail par intervenant, dépenses par poste budgétaire
et état d’avancement général du projet. Dans le cas d’un écart entre les
prévisions et les réalisations, il revient au chef de projet de recadrer le
projet dans les limites de son autonomie, puis d’en informer le comité
de pilotage. En revanche, si 'écart dépasse son niveau d’autonomie, il
doit en informer le comité de pilotage pour demande d’action correc-
tive.

Malheureusement, un projet, méme parfaitement planifié et organisé,
rencontre le plus souvent des aléas qui viennent en contrarier la bonne
réussite. C'est au chef de projet que revient la responsabilité de suivre
ces risques a l'aide d'un tableau des risques. Celui-ci est constitué du
portefeuille des risques qui peuvent survenir dans le cadre du projet.
Pour chacun des risques, il est indispensable d’évaluer sa probabilité
d’apparition et son impact en cas de survenance sur l'atteinte des objec-
tifs, la consommation de ressources et le respect de I'échéance du projet.
Le travail consiste alors & réduire la probabilité d'apparition de chaque
risque par la mise en ceuvre d'actions préventives, et leur impact en cas
de survenance (gravité et durée) par la mise en ceuvre d'actions cura-
tives. Enfin, pour certains risques, il sera possible d'effectuer des trans-
ferts d'impact sur un tiers (principe de I'assurance).
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Réglen’ 6

Pendant la phase de pilotage, il est nécessaire d'anticiper les risques et de
les mettre sous contrdle.

Phase 7 - Communication

De méme que la phase de pilotage, la phase de communication accom-
pagne toute la durée du projet. A I'aide d'un plan de communication, le
chef de projet définit des le début du projet : Qui doit recevoir quelle
information dans le cadre du projet, sous quelle forme et dans quel
objectif ? Le plan de communication consolide le dispositif de commu-
nication s'adressant a tous les acteurs concernés par le projet : le sponsor
du projet, le comité de pilotage, les différents comités techniques et
métiers, ['équipe projet, les bénéficiaires du projet et les personnels de
Pentreprise. Il présente aussi les moyens de communication qui seront
utilisés : réunions, supports visuels, site intranet, conférences... Sa mise
en ceuvre tout au long du projet, et pas seulement en cas de situation de
crise, favorise la réussite de ce dernier.

Réglen® 7

Pendant la phase de communication, il ne faut pas hésiter & informer sur
I'état d’avancement du projet, méme si tout va bien.

Notre conseil

Investissez du temps dans la formalisation des supports cités en phase
d’initialisation du projet. Ils permettront tout au long du projet de
gagner en efficacité collective et aux différents acteurs de mieux tra-
vailler ensemble.

Faites valider la note de cadrage par le commanditaire du projet.

Assurez-vous de la bonne compréhension des objectifs et contraintes du
projet.

Prévoyez et formalisez également le processus de validation du projet.
Pour chaque étape de la démarche retenue pour la réalisation du projet

(exemple : Optimisation, Analyse de la Valeur...), identifiez les sorties
et les entrées.
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En conclusion, mettez en ceuvre les 7 fondamentaux, ils nous sont d’un
grand secours depuis de nombreuses années !

Avant-projet Projet
Phase 4
Phase 0 > Phase 1 Phase 2 Phase 3 ) > Phase 5
Etude Initialisation > Conception > Production > I\;‘;?/fen Exploitation

Phase 6 - Pilotage

Phase 7 - Communication

Démarche générale de conduite d’un projet






PARTIE 2

Les 13 outils
de pilotage d’un projet
d’organisation

Pilotage :
« Action, art de piloter un navire, un aéronef »



Les 13 outils de pilotage d'un projet d'organisation

Quels que soient le theme, les objectifs et la méthodologie spécifique
utilisée, un projet se pilote.

Dans cette deuxieme partie, vous trouverez les 13 outils qui permettent
de piloter un projet :

01 — Note de cadrage

02 — Plan de Management de projet
03 — Organigramme du projet

04 — Tableau d’analyse des aléas

05 - PERT

06 — Gantt

07 — Fiche d’évaluation des charges
08 — Plan de communication

09 — Tableau de bord du projet

10 — Dossier de choix

11 — Plan d’actions

12 — Fiche de relevé de décision

13 — Fiche de bilan de projet
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01 - Note de cadrage

Définition

Dans le déroulement d’un projet, la note de cadrage intervient a la suite
a la décision de lancer le projet, elle-méme prise sur la base du dossier
d’étude d’opportunité. La note de cadrage a pour finalité de définir le
cadre du projet dans ses grandes lignes : quels acteurs, quelles étapes...

De plus, elle sert de référence a 'ensemble des acteurs du projet, tout au

long du projet.

Comment l'utiliser 2

La note de cadrage est constituée des rubriques suivantes :
Origine du projet et directions « clientes » : préciser les événements
qui ont déclenché le projet, ainsi que les services/directions a 'origine
du besoin et qui participeront aux étapes de validation du projet.
Objectifs et vision du probléme : indiquer les besoins exprimés et les
résultats attendus en termes de productivité, de qualité de service, de
réduction des cofits, de sécurité... (si possible quantifiés).
Périmetre du projet: indiquer les fonctions/caractéristiques que
devront remplir les nouveaux processus, produit, structure, appli-
catif... et les volumes concernés, et préciser les interdépendances avec
d’autres projets en cours ou a venir.
Périmetre hors projet : préciser, si nécessaire, les fonctions, acteurs,
structures... non incluses dans le périmetre du projet afin d’éviter
toute ambiguité dans la communication du projet et prévenir d’éven-
tuelles dérives.



Les 13 outils de pilotage d'un projet d'organisation

Contraintes a prendre en compte : identifier les contraintes internes
et externes réelles qui peseront sur le choix des solutions.
Organisation du projet : définir la structure du projet — comité de
pilotage, de décision... — en identifiant les acteurs (internes et
externes) et leur role, et identifier les interlocuteurs qui seront solli-
cités pendant le projet.

Calendrier : indiquer la durée du projet et de chacune des grandes
étapes.

Budget : préciser le budget alloué au projet, en le détaillant par métier
(organisateurs,  informaticiens, responsables des ressources
humaines...).

Notre conseil

Faites valider la note de cadrage par les commanditaires du projet.

Impliquez les membres de I'équipe projet dans la rédaction et 'enrichis-
sement de la note de cadrage.

Mettez 4 jour la note de cadrage tout au long du projet et élaborez une
note spécifique a chaque nouvelle étape du projet.
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Exemple

01 = Note de cadrage

Processus de traitement des courriers des clients de la Banque

Projet

Chef de projet
Origine du projet
Objectifs

Périmeétre projet

Contraintes

Description de I’équipe
projet

Responsabilités chef de
projet

Responsabilité équipe
projet

Comité de pilotage

Moyens

Démarche

Echéance

de Bel Air

BBA - Note de cadrage

Reengineering du processus
de traitement des courriers
clients

Date : 17 janvier

M. Yohan, responsable
Qudlité

M. Pierre, chef du service
Courrier

Reengineering du processus courrier avec amélioration de la
qualité pergue par les clients et sécurisation

Le siége social de la banque. Les agences ne font donc pas
partie du périmétre du projet

Nombre d’acteurs, technicité et diversité des courriers

M. Pierre et M. Antoine (organisateur) & 50 % de leur temps
sur toute la durée du projet

Animation et gestion des plannings, des intervenants et des
budgets

Expertise organisationnelle et technique

DG + directeurs + chef de projet : réunions & chaque phase
du projet

M. Yohan, chef de projet & 25 %, M. Pierre et M. Antoine &
50 % + un groupe de travail de secrétaires et quelques jours
d'experts de février & juin

Analyse de I'existant (février), organisation cible (mars) et
conduite du changement (avril /juin)

Le 30 juin



02 - Plan de management de projet

Définition

Le plan de management de projet est un support important dans la
communication avec 'ensemble de I'équipe projet. Il permet de donner
une visibilité sur la conduite du projet, de fixer les responsabilités entre
les différents acteurs du projet et de définir les instances de pilotage du
projet. Le plan de management sapplique 4 I'ensemble de I'équipe
projet. C’est 'un des premiers documents a élaborer.

Comment l'utiliser 2

Constituer le plan de management de projet des éléments suivants :
Iobjectif et les enjeux du projet ;
le découpage du projet en filieres et chantiers ;
I'organisation du projet déclinant les roles et les responsabilités de
chaque acteur ;
le réle et la composition des instances de pilotage ;
les modalités de gestion du budget ;
la description des filieres et des chantiers ;
la charte de gestion documentaire du projet ;
le macro-planning.

Définir pour chaque filiere ou chantier :
les objectifs ;
les facteurs clés de succes ;
les livrables ;
les acteurs intervenant ;
les principaux processus de I'entreprise sollicités.
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Notre conseil

Utilisez le plan de management de projet comme support pour votre
réunion de lancement du projet.

Impliquez I'ensemble de votre équipe projet pour la réalisation du plan
de management du projet car il est indispensable que celui-ci soit par-
tagé et accepté par 'ensemble de I'équipe projet.

Adaptez 'importance et le contenu du plan de management de projet
en fonction de 'importance du projet.

N’omettez pas le secrétariat de projet, surtout pour les grands projets.

Faites valider le plan de management de projet par le sponsor et surtout
la composition des instances de pilotage.

Exemple — Processus de traitement des courriers
de la Banque de Bel Air

’ Avant-propos [Objectifs du plan de management

V' Fiche descriptive du projet
V' Organigramme du projet
o V' Découpage du projet en lots
1 dOrganlAsatlon V' Macro-planning P 6
u projet N - ap. 11
V' Réles et responsabilités des principaux acteurs
V' Roles et composition des instances de pilotage
et de décision
2 Descriptifs v Fiches descriptives des lots R p-13
des chantiers ap.19
V' Animation des instances
V' Comptes rendus des instances
Reférentiel V' Charte de la gestion documentaire du projet P21
3 méthodologique gest . tre du proj ap.25
v Arborescence des dossiers du projet
V' Identification des documents




03 - Organigramme du projet

Définition

Lorganigramme du projet permet :
d’identifier clairement chaque intervenant du projet afin qu'il puisse
assumer en temps utile ses responsabilités ;
de définir précisément le role de chaque acteur du projet ;
de Sassurer que toutes les fonctions nécessaires a la conduite d’un
projet sont assumées ;

d’avoir une vision globale du dispositif d’organisation et humain du
g p g
projet partagé par 'ensemble des acteurs.

Comment |'utiliser 2

Définir les acteurs et les groupes qui assumeront la fonction de décision
sur le projer (étre le garant de la stratégie, valider les objectifs fondamen-
taux, attribuer les moyens nécessaires, désigner le chef de projet, valider
les orientations, valider la fin du projet) :

le comité directeur ;

ou le comité de pilotage ;

ou encore un seul décideur de niveau hiérarchique supérieur a

Iensemble des acteurs du projet.

Définir les acteurs et les groupes qui assumeront la fonction de coordina-
tion sur le projet (contrdler et suivre 'avancement des travaux, gérer les
arbitrages, apporter des réponses aux questions et aux points en suspens
remontant de I'équipe projet et veiller a I'atteinte des objectifs) :
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03 — Organigramme du projet

le comité de pilotage ;

et le chef de projet.

Définir les acteurs et les groupes qui assumeront la fonction de produc-
tion sur le projer (réaliser les actions définies, rendre compte au chef de
projet, animer et coordonner les groupes de travail) :

équipe projet : personnes officiellement désignées pour réaliser les

travaux ;

les groupes de travail (structures ponctuelles pour répondre a des

besoins ponctuels) ;

les correspondants : relais ;

les experts : consultés sur des points particuliers.

Formaliser clairement la structure projet dans un organigramme

Présenter I'organigramme a 'ensemble du projet et aux éventuels parte-
naires.

Notre conseil

Chef de projet, vous devez avoir suivi au préalable une formation a la
gestion de projet.

Faites en sorte que chaque acteur du projet ait connaissance de son role
sur le projet, de ses dates d’intervention et de la charge correspondante.

Chef de projet, vous devez veiller tout au long du projet a ce que tous
les acteurs aient toujours une vision claire du dispositif.

Pour des projets d’envergure ou stratégiques, vous devez publier 'orga-
nigramme du projet dans un support de communication interne, afin
que 'ensemble de I'entreprise I'identifie comme tel.



Les 13 outils de pilotage d'un projet d'organisation

Exemple — Processus de traitement des courriers des
clients de la Banque de Bel Air

Mme Brigitte, Directeur financier et du S|
Mme Alice, Directeur des engagements
Mme Pauline, Directeur commercial et qualité
Mme Fannie, Directeur opérati