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12 BONNES PRATIQUES POUR UNE
CONDUITE DE PROJET REUSSIE

LE BON SENS AU SERVICE DE LA CREATION
DE VALEUR

PREAMBULE : CONDUIRE UN PROJET :
UNE DEMARCHE D’ENTREPRENEUR

Si la réussite des projets était uniquement dépendante du choix
de la méthode et des outils, la question serait déja réglée depuis un
bon moment et ne susciterait plus autant de débats.

Mais en réalité, les projets complexes ne se déroulent pas en
univers certain et sont par définition un foyer d’'imprévus. Il est
temps de réformer la notion de qualité et d’adopter une démarche
d’entrepreneur selon quatre grands axes d’action.

Créativité

www.chef-de-projet.org

Coopération
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Manager un projet: une affaire de «bon sens»

S i la réussite des projets était uniquement dépendante du choix de
la méthode et des outils utilisés, la question n’aurait pas fait long

feu. La dramatique statistique comptabilisant les projets en échec
se serait infléchie depuis fort longtemps. Une méthode est bien entendu
nécessaire mais elle est loin d’étre suffisante. En tout cas, il ne suffit pas
de veiller a son application scrupuleuse pour accéder immanquablement
aux objectifs convoités. Les échecs ne sont malheureusement pas
exclusivement liés a des écarts de regles. Avec des délais toujours plus
courts, des budgets limités, une innovation permanente, I'utilisation de
technologies trop jeunes ou encore le rapprochement de compétences
multidisciplinaires provenant de différents horizons, les projets actuels
sont d’une tout autre complexité et se satisfont fort peu de démarches
rationalisant a 'extréme.

On sait aujourd’hui qu'un projet d’entreprise ne se traite pas sans un
minimum de précautions. Avant de se lancer, il faut en effet procéder a
un travail de préparation conséquent pour préciser concretement les
objectifs, mettre en place une organisation efficace, s’assurer de la
disponibilité des compétences et vérifier la faisabilité selon les délai et
budget impartis. Autant de conditions incontournables pour conduire
les projets actuels. Pourtant, la réussite des projets, non pas celle qui se
limite a une recette signée avec les réserves d’usage, mais la vraie, celle
qui se voit lorsque la rentabilité prévue est au rendez-vous, dépend de
quelque chose d’autre. Cette autre chose, impalpable par définition, c’est
peut-étre bien le «bon sens» qui caractérise les managers qui
réussissent. Il faut en effet disposer d'une bonne dose de bon sens pour
ajuster au mieux le déroulement du projet et garder en ligne de mire les
objectifs de rentabilité initialement prévus, tout en évitant les pieges,
risques et menaces qui ne manqueront pas d’émailler la route.

Mais, pour exercer son bon sens en toute lucidité, encore faut-il disposer
de reperes solides et d'une vision globale de la question. Batir et main-
tenir tout au long du projet un référentiel de valeur traduisant la percep-
tion de la réussite au sens du client est un fondamental. Il est en effet
temps de modérer la suprématie des délais et du budget comme seuls
criteres de référence, comme le préconisent encore certaines démarches
pour le moins dépassées. Cette focalisation exclusive sur les délais et les
budgets transforme fatalement le manager en obsédé du planning et en
véritable controleur des temps et des cofits, digne héritier du time and
cost clerk de I'organisation scientifique. S’il ne remplit pas sa fonction
de création de valeur, que le projet soit ou non terminé dans les temps et
au cotit prévus importe peu !
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Faire preuve de bon sens, en substance, c’est prendre conscience que le
facteur humain fait toute la différence. C’est bien la le principal reproche
que l'on peut faire aux modes de conduite de projet traditionnels. Ils
sont trop instrumentalisés, et le facteur humain a été oublié. Seuls le
choix de la méthode, I'exécution des procédures et le suivi des temps et
des dépenses sont considérés comme dignes d’intérét.

Les femmes et les hommes ne sont percus qu’en terme de compétences,
c’est-a-dire comme des instruments de production. Pourtant, il n’est
guere besoin de se livrer a de longues explications pour prendre
conscience que l'humain est présent dans toutes les phases du
processus. Ce sont bien des hommes qui décident de la portée et de
Ienveloppe budgétaire du projet, ce sont encore des hommes qui le
réalisent, et ce sont toujours des hommes qui utiliseront au final le
systeme, une fois celui-ci déployé. Toutes les décisions sont prises par
des femmes et des hommes dont la rationalité est influencée par leurs
sensations, leurs émotions et leurs ambitions. Comment espérer réussir
un projet d’entreprise si I'on prend un soin méticuleux a le
déshumaniser sous une couche d’instruments formalisés ?

Les chefs de projet chevronnés ont bien compris que la solution n’était
stirement pas de se cacher derriere des regles et des batteries d’outils,
aussi sophistiqués soient-ils. Ils préferent au contraire accorder une
place de choix aux femmes et aux hommes impliqués directement ou
indirectement dans le projet pour résoudre ’énigme de la complexité.
Un projet, ce n’est pas uniquement des plannings, des tableaux de bord
et des comptes rendus de réunions. Un projet, c’est avant tout des
échanges et des discussions, des accords en toute intelligence et des
négociations plus ardues, de la réflexion en équipe et des prises de
décision difficiles, des conflits parfois, mais aussi des moments de
réjouissance. Un avancement bien maitrisé, une bonne idée enfin
trouvée pour résoudre un probleme bloquant, ou ne serait-ce quun bon
mot qui détend 'atmosphére d’'une réunion trop tendue, suscitent des
instants d’allégresse, qui, a eux seuls, justifient que nous soyons si
nombreux a prendre plaisir a exercer ce métier passionnant.

Nous étudierons au cours de ce livre comment batir une capacité de
conduite de projets dynamisant le bon sens et la coopération active,
seule recette efficace pour piloter un projet en univers complexe.

La démarche de «bon sens» que je vous propose au fil de ces pages
synthétise les résultats d'une enquéte conduite aupres d’'une soixantaine
de chefs de projet, managers et dirigeants, tous expérimentés et n’ayant
pas peur d’aborder franchement ce théme. Apres un court préambule et
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un bref rappel sur le déroulement d’'un projet d’entreprise, nous nous
attarderons un instant, afin que nous soyons bien en phase, sur les sept
principales compétences d'un chef de projet efficace. Ensuite, profitant
des résultats de 'enquéte de terrain, nous étudierons les douze bonnes
pratiques de bon sens qui font la différence. La démarche est structurée
selon quatre axes principaux d’intervention :

La démarche est structurée selon quatre axes principaux d’intervention :
g“ Maitriser 'organisation du projet

Mu Dynamiser la coopération étendue

g“ Développer les outils d’assistance a I’anticipation

'Z“ Faciliter I'intégration, accompagner le changement.

Cette démarche développe les douze pratiques de bon sens essentielles
pour réussir les projets d’entreprise.

(Ce texte est lintroduction de la 5¢™¢ édition du “Chef de projet efficace” © Editions
Eyrolles)
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AXE 1 :

MAITRISER L’ORGANISATION DU
PROJET, CE N’EST PAS
UNIQUEMENT PLANIFIER

Organiser ne se limite pas a définir la phase de planification.
Organiser, c’est aussi batir le cadre de référence déterminant le systeme de
valeur et de performance, en parfaite compréhension avec ’ensemble des

acteurs du projet.
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1ER BONNE PRATIQUE -

LA CONSTRUCTION D’UN REFERENTIEL DE
VALEUR CONSENSUEL EST UN PREALABLE
A TOUT PROJET

Pourquoi, une fois achevés, autant de projets se révelent si peu
conformes aux attentes ? Il est important de revisiter le calcul du
ROI (Retour Sur Investissement) et d’adopter une approche fondée
sur I'analyse de la valeur pour batir un véritable référentiel de
valeurs consensuelles.
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Au programme...

Témoignage de Charles : Il n’y a pas que des copains dans l'entreprise

v Comment calculer le retour sur investissement?

=  Du retour sur investissement a I'analyse de la valeur
. Pour que les moyens ne justifient pas la fin
*  L’époque révolue de la suprématie du court terme
. Remplacer le «toujours plus pour moins cher» par le «toujours
mieux
. pour durer plus longtemps»
. Réviser et adapter le calcul du ROI

=  Tenir compte du colt total de possession
. Calculer le Total Cost of Ownership (TCQO)
. Evaluer le co(t du non-investissement
. Parvenir a une vision globale
«  Evaluer les risques

v Baétir le référentiel commun de valeurs

= | ’analyse de la valeur au service du rapprochement client-
prestataire

= L’analyse de la valeur est un outil de communication
. Batir un référentiel de compréhension commune
. Une approche participative qui facilite le consensus
*  Agir en connaissance de cause
. Rapprocher planification et référentiel de valeur
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2 BONNE PRATIQUE —

DEPASSER I’APPROCHE MECANISTE ET

DETERMINISTE LORS DE LA PHASE DE

PLANIFICATION POUR PRIVILEGIER LA
REACTIVITE

Pourquoi, malgré tout le soin apporté a ’élaboration des
plannings, les projets ne se déroulent jamais comme prévu ? Il est
bon de modérer sa confiance dans les prévisions pour accorder
plus d’attention a sa capacité de réaction.

© Alain Fernandez « Le chef de projet efficace 2003-2014 » © Edition Eyrolles 9



Au programme...

Témoignage de Hans : Passer du comptable au pit-bull, une bonne
recette pour échouer

v Planification: le principe

. Le Work Breakdown Structure
. Les outils de la planification :_le Pert
. Tenir compte de la disponibilité des ressources

v Les angoisses du phasing et les miseres de
’'ordonnancement

. Le plan est trompeur

. L’héritage encombrant de la confiance dans la prévision et la
rationalisation

. Planifier selon deux niveaux de précision

. Les plans les plus rigoureux ne sont pas les plus efficaces

*  Splendeurs et miséres du planificateur

v Sept recommandations pour mieux maitriser I'organisation

. Découper le projet en lots

. Développer la coopération des les prémices du projet
. Utiliser au mieux les compétences

. Assurer la logistique

. Maitriser les affectations

*  Limiter les changements de priorités

. Gérer les détails
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Efficacité du manager

Les techniques de la négociation appliquées a la

gestion des projets complexes

Au programme...

v Comment faire ?

S’assurer de la complétude de I'information

Instaurer un régime de confiance pour des échanges productifs
Gérer le questionnement

Manager les conflits

Passer de I'adversité a la coopération

Gérer les concessions et les contreparties

v Les principales difficultés d’une négociation

De la théorie a la pratique

Ceux qui ne jouent pas le jeu

Les ambitieux égoistes

Les manipulateurs

Les belliqueux

Les passagers clandestins

Les gains ne sont pas toujours perceptibles

v Comment ne pas rater une négociation
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AXE 2

DYNAMISER LA COOPERATION
ETENDUE, CE N’EST PAS
COORDONNER

A Torigine du projet, le manager ne dispose pas de toutes les
cartes et ne peut dicter a la virgule pres les taches respectives.
Seules les approches dynamisant la coopération de ’ensemble des
acteurs sont susceptibles de mener a la réussite.
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3E BONNE PRATIQUE -

REMPLACER LA COORDINATION DES
TACHES PAR LA SYNCHRONISATION DES
ROLES

La complexité des projets actuels se satisfait fort peu des
principes classiques de parcellisation des taches encore en vigueur.
Il est temps de laisser une plus large latitude d’action aux acteurs
spécialistes en charge de la réalisation.

Au programme...

Témoignage de Cécile : Le chef de projet est le chef d’'orchestre
v Ne pas compter uniquement sur les méthodes et les outils

v Se confronter a la réalité de la gestion d’équipe

. Le maitre mot: communiquer

. LES 10 COMPORTEMENTS DEVIANTS SELON BRINKMAN
ET KIRSCHNER

. Le comportement déviant n’est pas toujours le propre d’un
individu

. Soigner ses relations avec les responsables fonctionnels

. La gestion d’équipe: une affaire de synchronisation
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4E BONNE PRATIQUE -

ABANDONNER REELLEMENT LE MODE DE
MANAGEMENT TRADITIONNEL
AUTORITAIRE

Les managers hésitent encore a abandonner le mode de
management classique et directif, qui n’est pourtant pas adapté a la
gestion des projets complexes, ne permet pas la résolution
optimale des problémes et n’est pas en phase avec les nouvelles
organisations d’équipes.
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Au programme...

v Le management traditionnel n’est pas adapté a la gestion
des projets complexes

*  L’expérience de la soumission aveugle de Stanley Milgram
. Qui dit autorité dit chasse aux coupables en cas de probleme

v Le management traditionnel ne permet pas une résolution
optimale des problémes

. Développer la curiosité et 'esprit de synthese
. Mieux cerner les problemes

v Le management traditionnel n’est pas en phase avec les
nouvelles organisations d’équipes projet

. Les équipes tendance «compagnon»

. LES 3 PRINCIPES DU COMPAGNONNAGE AU SERVICE
DE L’AUTONOMIE ET DE LA LIBERTE INDIVIDUELLE

. Les équipes tendance «start-up»

. C’est au manager de s’adapter

. Le gain n’est pas la seule motivation

. Un passage au sein d’une équipe projet est toujours riche
d’enseignement

*  Et’'humour dans tout ¢ca ?
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5 BONNE PRATIQUE -

ADOPTER DES PRINCIPES DE
MANAGEMENT D’EQUIPES FAVORISANT LA
COOPERATION INTERNE ET EXTERNE

Le travail en équipe n’est pas inné. Mal construite et mal gérée,
une équipe peut se comporter véritablement comme destructrice
de valeur. Une équipe performante se construit en quatre temps

forts...
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Au programme...

Témoignage de Clara : Le nouveau est un tire-au-flanc... qui sait aussi
tirer les bonnes ficelles

v Construire I'’équipe
. De la performance individuelle a la performance collective
. Valoriser l'idée que deux est supérieur a un!
. Team management
. Prévenir I'’éclatement des équipes
. Comment passer du groupe a I'’équipe projet efficace en 3
temps
Limitez les ressentiments et coupez court aux conflits
Dynamisez la créativité individuelle et collective
Soignez les décisions
. Les 4 stades de formation de I'équipe
Observation
Construction
Production
Efficacite
. Vous étes le probléme, nous sommes la solution!
. LE MANAGEMENT DEMOCRATIQUE D’UNE EQUIPE EN 5
POINTS
v Respecter les individualités
. La valeur personnelle a droit de cité
. Cultiver la différence
. Les 9 rOles en équipe selon Meredith Belbin
v Dynamiser "autonomie
. L’autonomie a la source de résolution des probléemes
. Les inconvénients d’une autonomie mal gérée
. Les réunions sont une mine d’informations
v Donner un sens a 'action
v Partager le méme référentiel de valeur
v Maitriser les interfaces
. Combattre I’herméticité des experts
. Rapprocher concepteurs et utilisateurs
v Trois recommandations pour dynamiser la coopération des
équipes
. Maintenir une communication permanente
. Ne pas fuir les problemes mais aller les chercher
. Eviter la fermeture sur elle-méme de I'équipe en phase de
performance

© Alain Fernandez « Le chef de projet efficace 2003-2014 » © Edition Eyrolles 17


http://www.piloter.org/projet/team-building/index.htm
http://www.piloter.org/projet/team-building/index.htm
http://www.piloter.org/decision/index.htm
http://www.piloter.org/decision/index.htm

Efficacité du manager

Outils de la psychosociologie appliquée a la gestion
des projets complexes

Au programme...

v La communication maitrisée

Expérience de H. J. Leavitt

De I'importance des réunions de travail en « présentiel »
L'importance des relations informelles

Les principes de la sociométrie

Le sociogramme

v Les conditions pour réussir
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AXE 3

DEVELOPPER LES OUTILS
D’ASSISTANCE A
L’ANTICIPATION, CE N’EST PAS
SEULEMENT MESURER...

La mesure pour la mesure génere automatiquement le controle
répressif, sans pour autant contribuer a la limitation des dérives.
Seule, la mise en place de véritables outils d’assistance a
I’anticipation, intégrant notamment la gestion des risques et des
menaces, permettra de prévenir les fausses routes.
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6E BONNE PRATIQUE —

MESURER LA PERFORMANCE POUR
ASSISTER LA PRISE DE DECISION ET
UNIQUEMENT POUR CELA

La mesure n’est pas une fin en soi. Sans une véritable ambition
d’aide a la prise de décision et au pilotage, il est inutile de perdre
son temps a mesurer la performance.

Au programme...

Témoignage de Sabrina : De la précision des informations
collectées

v La mesure n’est pas une fin en soi

+  Engager une démarche de progrées

v La mesure de la performance est un outil d’assistance a
I’anticipation
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~»E BONNE PRATIQUE —

NE PAS SE CONTENTER DE MESURER LES
DELAIS ET LES COUTS SANS ASSURER LE
SUIVI DES ENJEUX

Il est de tradition d’accorder une attention toute particuliere a la
mesure des cotits et des délais. Bien que légitime, cette
préoccupation est loin d’étre suffisante. Pour ne pas perdre la cible
de vue, il est primordial de compléter cette mesure d’un suivi
concret des enjeux.

Au programme...

Témoignage de Rémi : Comment j utilise mon tableau de bord

v Mesurer 'avancement en termes de délai et de budget : les
courbes en S

Mesurer I'avancement
Mesurer les dépenses
. Mesurer les enjeux

v Maintenir le référentiel et anticiper les menaces
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8 BONNE PRATIQUE -

ADOPTER UNE DEMARCHE
D’AMELIORATION CONTINUE

La réussite du projet sera accessible, non pas en se focalisant
uniquement sur le but a atteindre, mais bien en adoptant une
démarche d’amélioration continue. Il faut aussi mesurer la
performance selon les autres axes de progres dits « transversaux ».

Au programme...

v Etude de cas : la mesure de la performance de la gestion
documentaire

. Les types de document
. Les documents de référence
. Les documents de communication
. Les documents mémoire du projet
. Choisir les indicateurs correspondant aux objectifs poursuivis
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9F BONNE PRATIQUE -
ANTICIPER LES RISQUES D’ECHEC

S’il n’est pas concevable d’envisager toutes les situations
susceptibles de se produire, rien n’empéche pour autant
d’identifier puis de se prémunir, le cas échéant, des risques d’échec
prévisibles. La maitrise des risques du projet se déroule en cinq
temps forts.
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Au programme...

v Des risques acceptables dans un environnement maitrise
v L’évaluation préalable du risque en 5 temps

Etablir l'inventaire des risques
. Valoriser les risques (criticité)

. Définir les parades

. Identifier les points critiques

. Réviser la table des risques

v Réaliser le tableau de bord projet
. Le fond du tableau de bord
. Rechercher 'engagement de la direction
. CONSTRUIRE UN TABLEAU DE BORD PERFORMANT
. La forme du tableau de bord
. Pour savoir interpréter les indicateurs: aller plus loin que
information affichée

v Synthése : un systéme de pilotage intégral

. Quatre recommandations pour batir une assistance efficace a
I’anticipation et au pilotage

. Pour venir a bout de son projet tableau de bord : ne négligez
pas I'étape de collecte

. Pour une véritable coopération de tous: ne prenez pas les
autres pour des anes

. Pour une prise de décision efficace: évitez que la
construction des indicateurs ne soit une fin en soi

. Pour ne pas plonger dans I'absurde technologique:
n’automatisez pas tout!
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Efficacité du manager
Méthodes et outils de gestion du temps appliqués

au management des projets complexes

Au programme...

v Postulat préalable : ’humain ne peut étre multitache

v La gestion du temps

. Comment faire ?

. Formuler la finalite

+  Choisir les objectifs

. Préciser le programme d’actions

. Une mesure précise pour un apprentissage continu

. QUELQUES ACTIONS DE SOUTIEN COMPLEMENTAIRES
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AXE 4 FACILITER
L’INTEGRATION, CE N’EST PAS
UNIQUEMENT METTRE EN
(EUVRE

Intégrer, ce n’est pas uniquement mettre en ceuvre. Les
approches parcellaires des projets sont a I'origine de la création de
nouvelles frontieres, véritable rupture de la continuité de services

autant sur les plans organisationnel, technologique que culturel.
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10E BONNE PRATIQUE -

INTEGRER LES PROJETS DANS LA CHAINE
DE VALEUR

Un projet d’entreprise est tenu d’apporter sa contribution au
processus de création de valeur. Son intégration dans la chaine de
valeur globale s’exprimera dans les dimensions organisationnelle,

technologique et culturelle.

Au programme...

Témoignage de Dominique : Le mépris ne paie pas
v Intégration organisationnelle
v

v Intégration technologique

. Abolir les frontieres entre les systémes
. Principe de l'urbanisation des systemes

v Intégration culturelle
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11X BONNE PRATIQUE -

ASSURER UN PILOTAGE ACTIF DU
CHANGEMENT DE BOUT EN BOUT

La conduite du changement n’est pas une simple phase de la
gestion de projet. Pour une parfaite intégration, il est essentiel
d’assurer un pilotage actif du changement de bout en bout, en

commencant des les premieres ébauches du projet et en
maintenant I’effort bien au-dela de la mise en route.
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Au programme...

Témoignage de José-Miguel : Pour réussir le changement, éviter les
classements a priori

Qu’est-ce que le changement?

. Modele 1: «Le saut de normalité»
. Modeéle 2: «Le changement continu»

Pour une démarche de conduite de changement réussie

Partager la «vision»

*  Adopter un esprit marketing

. Instaurer un climat de confiance

. Soigner les détails pratiques

. Profiter de I'instauration du dialogue pour affiner le projet

. Matérialiser I'urgence

. Composer avec les secteurs autogérés

. Adopter une démarche active

. Etablir les réseaux et maintenir la communication

. Remiser son mépris au vestiaire

. La résistance au projet

. LES 3 PHASES DANS LE CHANGEMENT SELON KURT
LEWIN

. Piloter le changement
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12 BONNE PRATIQUE -

INTEGRER LES COUTS DIRECTS ET
INDIRECTS DU PROCESSUS
D’INTEGRATION DANS LES BUDGETS
INITIAUX

Les coftits de la conduite du changement ne sont
qu’exceptionnellement estimés a leur juste valeur lors de
I’élaboration des budgets initiaux. Par définition, sans budget,
toutes les bonnes résolutions restent lettre morte.

Quatre recommandations pour réussir lintégration du
nouveau systeme...

*  Pour limiter I’évolution du nombre des opposants :
tenez compte des effets pervers des réunions
d’orientation

*  Pour limiter la propagation des rumeurs : facilitez la
phase de découverte et cultivez la curiosite

*  Pour faciliter la perception du changement par tout un
chacun : évitez les discours trop généralistes

*  Pour éviter les rejets trop précoces: prenez soin
d’assurer une continuité de services
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Efficacité du manager

La communication au service de
l'accompagnement du changement

Au programme...

v Comment faire ?
. Formulation
. Feed-back
. Nouvelle formulation
«  METACOMMUNICATION

v Utiliser les technologies
. La mesure et le progres continu

v L’apprentissage pour tous

v

v Coopérer, ce n’est pas toujours si simple

v

v La méthode de calcul du ROI conditionne le type
d’investissement

v

v Trois recommandations complémentaires d’une portée plus

globale
. Les chances de réussite sont inversement proportionnelles a la

complexité du projet

. La dictature du délai ne doit pas masquer les points critiques du
projet

. Il'y a une vie apres le projet.
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4 Conseils pour
un chef de projet débutant

Le réle du chef de projet n'est pas particulierement aise. Il s‘agit en
effet de conduire a son terme une réalisation qui n'est pas toujours
bien définie, ni bien acceptée, avec une equipe qui n'est encore
qu'un groupe d'individualités.

1er conseil : Lutter contre l'isolement
...et marquer ses reperes...

Dés les prémices du projet, le chef de projet qu'il soit jeune ou nouveau
dans le métier agira comme un manager chevronné et consacrera le
temps nécessaire a marquer ses reperes auprés de l'équipe de
réalisation dont il a la charge. Selon sa personnalité, cela risque de
consommer une bonne part de son temps et de son énergie.

... Un relationnel quelquefois un peu complexe ...

Pour certains novices, la complexité du relationnel sera en effet difficile
a vivre. Malheureusement il en existera toujours pour ne pas
comprendre qu'il ne tient qu'a eux d'instaurer de sains rapports
humains. lls préféreront se réfugier derriéere un dirigisme froid et
procédurier en se contentant de suivre exclusivement les plannings et
les indicateurs d'avancement.

Cette tendance a l'isolement peut sembler un certain confort dans un
premier temps. Elle n'en est pas moins un facteur d'échec assuré. Ce
comportement peut étre qualifi€¢ de non professionnel. Il conduit
généralement a la rupture entre le manager, I'équipe et tous les
"autres", les parties prenantes directes et indirectes : clients, donneurs
d'ordre, utilisateurs et les observateurs...

L'accompagnement du changement commence dés le lancement du
projet. Prendre le temps d'initier une communication efficace et
profitable avec toutes les parties est un préalable. C'est aussi ainsi que
I'on prévient les conflits potentiels.
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2¢me conseil : Préparer son projet
L'écoute des "non-dits"

L'avant projet est une phase essentielle.

Il s'agit en effet de définir et de préciser la cible ainsi que la feuille de
route balisant point par point le déroulement. Sous un autre angle de
vue, il s'agit de bien comprendre comment chacune des parties
prenantes percoit le projet.

Dans le cadre d'un projet complexe, les personnes concernées
directement ou indirectement ont leur propre vision de la réalité. Ce
n'est pas génant en soi a partir du moment ou chacun des acteurs
majeurs a bien compris les enjeux et les phases du déroulement. Mais
cela demande beaucoup de communication : Informer bien sir, mais
aussi beaucoup écouter. L'expert spécialisera son oreille dans les «
non-dits ». lIs sont généralement beaucoup plus riches de sens.

3éme conseil Communiquer pour mieux anticiper

Si le bon chef de projet est un communicant, il sait aussi anticiper.
Grace aux échanges fréquents, il se forge une perception toujours plus
fine du projet dans toutes ses dimensions afin de l'intégrer du mieux
possible. Percevoir les impacts du projet sur les plans organisationnel,
technologique et culturel est une des regles du succes.
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4¢me conseil Vendre son projet

De toute fagon et dans tous les cas, un projet se vend.

Le bon chef de projet est aussi un "expert en marketing". Bien sar il faut
prendre soin d'étudier avec les responsables concernés leur vision
propre du projet. Mais il s'agit aussi de présenter les enjeux sous leurs
plus beaux atours. C'est le seul moyen d'établir les alliances
nécessaires a la réussite.

Voir aussi le site dédié au chef de projet efficace

.... En pratique

A titre d'exemple, je me souviens étre intervenu sur un projet ou le
responsable et I'équipe de réalisation étaient des parachutés comme
c'est souvent le cas. Le chef de projet, un novice dans la profession,
était un communicant par nature. Il a su s'appuyer sur sa « tchache »
pour aller chercher I'échange aux 4 coins de I'entreprise.

Non seulement il se mit rapidement dans la poche la majorité des moins
rebelles mais il réussit aussi a négocier avec les principaux opposants
potentiels pour trouver une forme de terrain d'entente satisfaisant pour
tout le monde.

Pour I'équipe ? Pas de probléme, elle suivait. Sa péche était
contagieuse.

On a tendance traditionnellement a vanter les leaders nés, un poil
autoritaire. Dans ce cas, il s'agissait plutét d'un communicant positif,
sympa et optimiste de nature.
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les 12 bonnes pratiques présentées ici sont décrites, détaillées et
illustrées dans l'ouvrage de référence « Le chef de projet
efficace 4°™e édition» édité aux éditions Eyrolles
disponible en librairie

mp Gestion de projet

Alain Fernandez

Le chef de projet
efficace

12 bonnes pratiques pour un management humain

EYROLLES
———

Eyrolles 240 pages 20,90 € 5¢¢ édition

www.piloter.org/projet/
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Synthese, pour faire vite

Quoi ?

Cet ouvrage expose et détaille une démarche d’efficacité pour aller au-
dela des simples outils et méthodes procédurales qui ne suffisent guere
pour achever un projet, en parfait accord avec les attentes du client dans
le délai voulu et au coftit prévu.

Pourquoi ?

Les statistiques de taux d’échec des projets ne sont pas une légende.
Selon le Standish Group, moins d’un tiers des projets technologiques
d’entreprise sont achevés avec succes. Si l'utilisation des méthodes et
des référentiels est indispensable, elle n’est pas suffisante. Il faut donc
aller au-dela des méthodes et des référentiels, et adopter des principes
de bon sens.

Pour qui ?

Tout manager en charge de la réalisation d'un projet d’entreprise,
souhaitant réaliser sa tache en vrai professionnel, est concerné par cette
démarche. Le livre s’adresse autant aux chefs de projet déja expéri-
mentés qu'aux débutant. Les premiers profiteront de cette lecture pour
organiser leurs propres outils ; les secondes trouveront matiere a forger
leurs propres pratiques.

Ou ?

Les entreprises industrielles et commerciales, les administrations, les
services publics et les collectivités territoriales, comme toutes les orga-
nisations souhaitant mettre en ceuvre un projet stratégique de portée
technologique et organisationnelle, sont concernés par cette étude.

Comment ?

La démarche, structurée selon quatre axes principaux d’intervention,
développe les douze bonnes pratiques pour réussir les projets
complexes. Outils, témoignages de professionnels confirmés et
recommandations illustrent la démarche. Cette 4e édition profite des
retours d’expérience des précédentes publications, et renforce ’accent
sur l'efficacité profes- sionnelle du manager.

Combien ?

Il n’y a rien a acheter sinon cet ouvrage. Il faut juste prendre le temps de
le lire soigneusement et faire siennes la démarche et les recomman-
dations de bon sens, en écho avec sa propre expérience.

(Introduction de la 5°m¢ édition du “Chef de projet efficace” © Eyrolles
)
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Nouveauté de la 5¢™e édition

Il est désormais évident que la réussite des projets d’entreprise,
complexes par définition, repose essentiellement sur un mode de
management privilégiant le facteur humain. Ce theme est au centre
de I’étude depuis la toute premiere édition de ce livre. Profitant des
retours d’expérience des utilisateurs de la démarche, cette nouvelle
édition adopte une présentation plus didactique afin que cet
ouvrage puisse étre utilis¢é comme un guide d’auto-formation.
Chacune des douze pratiques a été révisée et complétée, le cas
échéant, afin de mieux en faciliter la compréhension et
I’assimilation. Un nouveau chapitre introductif a la démarche met
Paccent sur les sept compétences indis- pensables d’'un chef de
projet efficace d’aujourd’hui. Les modes de conduite de projet ont
en effet radicalement changé. A juste titre, les entreprises sont bien
plus exigeantes sur la question des retours sur investissement et ne
se satisfont plus de solutions standards « prépac- kagées », comme
ce fut couramment le cas lors de la décennie passée. Seul un mode
de conduite coopératif permet de batir des solutions
rigoureusement adaptées au besoin et rapidement opérationnelles.

© Eyrolles
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Les 12 bonnes pratiques pour entreprendre les
projets d'entreprise

Pour réussir les projets d'entreprise, complexes par nature, il ne suffit
plus de se contenter de satisfaire le traditionnel triptyque qualité-
délais-cotts, méme si l'on y adjoint la désormais incontournable
maitrise des risques. La coopération active de 'ensemble des
partenaires, tout comme 1'accession au maximum de créativité de
I'équipe, sont les facteurs qui font la différence.

Mais comment inciter des acteurs aux intéréts divergents a oeuvrer en
commun ? Comment libérer la créativité de chacun ? Pour répondre aux
multiples enjeux du projet, il n'y a guere d'autre solution que de changer
radicalement d'attitude et d'adopter une démarche active
d'entrepreneur.

Ce guide, concu a partir de la connaissance cumulée de plusieurs
dizaines de chefs de projet, réunit en 12 bonnes pratiques les
conditions nécessaires pour réussir tout projet d'entreprise.
Régulierement mis a jour, cet ouvrage vous explique comment :

Négocier efficacement avec tous les partenaires
Anticiper les risques et les menaces

Satisfaire toutes les parties prenantes

Batir des équipes performantes

Dynamiser la créativité collective au sein de 1'équipe
Réaliser le tableau de bord projet

Réussir I'accompagnement du changement
Accroitre significativement sa capacité de rebond

jajayafajaaal

En complément, documents, dossiers et livres blancs sont

téléchargeables depuis le site www.piloter.org/projet/

© Eyrolles
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Du meéeme auteur,
chez le meme editeur...

© Alain Fernandez « Le chef de projet efficace 2003-2014 » © Edition Eyrolles 40



Les nouveaux tableaux de bord des managers
Le projet décisionnel en totalité

Alain Fernandez

6°me Edition Eyrolles 2013
Les nouveaux 495 pages 33,25 Euros

ta b | edux Consultez la fiche détaillée, extraits

de bord

des managers

==W [e projet de business :
intelligence clésen
main
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! piloter
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EYROLLES
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Vos tableaux de bord sont-ils adaptés au pilotage de la performance ?

Les tableaux de bord sont au coeur du processus de management de la
performance. La qualité et la cohérence du systéme d'information décisionnel
conditionnent la réussite de la stratégie déployée. Encore faut-il que les tableaux
de bord soient congus méthodiquement, qu'ils mesurent toutes les formes de
performance et qu'ils assistent du mieux possible les décideurs en situation.

Ce livre, best-seller de sa catégorie depuis plusieurs années, s'est imposé aupres
des utilisateurs et des concepteurs de tableaux de bord, des consultants et des
chefs de projets. Centré sur la problématique du décideur en action, cet ouvrage
régulierement mis a jour vous explique comment :

« Réaliser le projet décisionnel dans sa totalité, de la conception a la mise en

action.

«  Composer les tableaux de bord pour assister |la prise de décision.

« Assurer le déploiement de la stratégie gagnante.

«  Faciliter la mise en pratique de la gouvernance.

« Choisir les indicateurs de performance les mieux adaptés a chaque

situation.

« Fiabiliser les informations dés la collecte des données.

+ Manager les risques a tous les stades du processus décisionnel.

«  Choisir les outils de la Business Intelligence, méthode de sélection détaillée.
L'ouvrage développe une démarche coopérative et illustrée en dix étapes qui
insiste sur la sélection des objectifs selon la stratégie, le choix des indicateurs de
performance, la mise en oeuvre et le déploiement.

Le site www.nodesway.com propose des dossiers complémentaires en
téléchargement libre pour les lecteurs.
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[essentiel du tableau de bord

Méthode compléte et mise en pratique
avec Microsoft Excel

COLLECTION GESTION DE PROJETS

Alain Fernandez

L'essentiel du
I.a h I E a u 4%me Edition Eyrolles 2013
Collection Gestion de projet

d e hu rd 250 pages 20,9 Euros

Consultez la fiche détaillée, extraits
Best-Seller! Libraires en ligne

Méthade
compléte et mise :
en pratique avec :
Microsoft Excel :

EYROLLES
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+ Une méthode de conception du tableau de bord en 5 étapes et 15 outils.

« Les clés pour construire un tableau de bord avec Microsoft Excel en 5
temps et 15 fiches pratiques. Tous les exemples, ainsi qu'un tableau de
bord cadre complet, sont disponibles sur le site dédié de 'auteur
(www.tableau-de-bord.org).

« De précieux reperes avec une liste de Questions/Réponses.

La méthode proposée reprend les principes les plus récents de conception des
tableaux de bord pour les adapter aux besoins des managers. Rapidité, simplicité
et faible co(t de réalisation en sont les priorités.

La premiére partie de cet ouvrage développe concretement, avec exemples a
I'appui, les phases fondamentales de la conception d'un tableau de bord efficace :
définition des axes de progres, identification des indicateurs clés, composition des
ecrans.

La seconde partie est orientée réalisation. Les fonctionnalités de Microsoft Excel
nécessaires a la réalisation sont présentées et expliquées. Nul besoin d'étre un
expert, ce livre vous guide pas a pas pour réaliser votre tableau de bord de
pilotage opérationnel.
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ertains passent leur vie en entreprise

sans rien en apprécier ni étre reconnu

a leur juste valeur, ayant parfois le
sentiment de passer a coté de leurs vraies
envies professionnelles. Et si la solution était
du coté de I'entrepreneuriat en solo ?

Réaliser son projet professionnel, gagner
en autonomie, choisir son chemin en
connaissance de cause : tel est le programme
de ce guide pratique, structuré en sept étapes
balisant de facon progressive la démarche
entrepreneuriale.

Comment changer ses repéres ? Quelles
qualités développer ? Comment batir son
business model ? Comment intégrer les
réseaux professionnels qui comptent ?
Toujours pragmatique, I'auteur accompagne
le lecteur sur la voie de la réussite via
nombre d'exemples, de témoignages et d’'une
quarantaine d'astuces issues du terrain.
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A son compte

De salarié a entrepreneur indépendant,
le guide pratique

EYROLLES

- Alain FERNANDEZ
emploi&carriere

\
Edition Eyrolles 2012
S O n Collection Emploi & Carriere
272 pages 19 Euros

Fiche détaillée, extraits

Libraires en ligne

www.evrolles.com
www.amazon.fr

m Dépassez les obstacles

m Batissez un business model
durablement viable

m Adoptez une démarche
d’amélioration continue EYROLLES

Un nouveau départ !
Le salariat n'est pas la seule voie possible pour se réaliser. 1l est désormais
bien difficile de batir un projet de vie professionnelle conforme a ses aspirations, tout

en conservant un statut de salarié. La course a la performance et les exigences de
flexibilité des entreprises entravent les projets personnels les mieux préparés. Fort de

ce constat, il est alors temps de se lancer. Mais comment s'y prendre ? Comment
batir un projet solide et viable pour se réaliser, tout en assurant son confort matériel ?
C'est 1a l'objet de ce livre. Véritable coach personnel, il vous accompagne pas a pas
et vous aide a franchir les étapes pour développer une activité rentable qui vous
permet d'exprimer votre talent.

Ce livre est illustré de multiples expériences d'entrepreneurs qui un jour ont
choisi de prendre leur carriére en main.

Chacun des 21 chapitres est lié a une page du site web www.asoncompte.com.
Vous pourrez y consulter les compléments, les mises a jour des références (sites et
livres) et déposer vos commentaires et témoignages.
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Les 12 bonnes pratiques pour entreprendre les projets d'entreprise
Pour réussir les projets d'entreprise, complexes par nature, il ne suffit plus de se
contenter de satisfaire le traditionnel triptyque qualité-délais-colits, méme si l'on y
adjoint la désormais incontournable maitrise des risques. La coopération active de
I'ensemble des partenaires, tout comme l'accession au maximum de créativité de
I'équipe, sont les facteurs qui font la différence.
Mais comment inciter des acteurs aux intéréts divergents a oeuvrer en commun ?
Comment libérer la créativité de chacun ? Pour répondre aux multiples enjeux du projet,
il n'y a guere d'autre solution que de changer radicalement d'attitude et d'adopter une
démarche active d'entrepreneur.
Ce guide, concu a partir de la connaissance cumulée de plusieurs dizaines de chefs de
projet, réunit en 12 bonnes pratiques les conditions nécessaires pour réussir tout projet
d'entreprise. Régulierement mis a jour, cet ouvrage vous expliqgue comment :

« Neégocier efficacement avec tous les partenaires

« Anticiper les risques et les menaces

«  Satisfaire toutes les parties prenantes

«  Batir des équipes performantes

« Dynamiser la créativité collective au sein de |'équipe

+ Reéaliser le tableau de bord projet

« Reéussir 'accompagnement du changement

« Accroitre significativement sa capacité de rebond
En complément, documents, dossiers et livres blancs sont téléchargeables depuis
le site www.chef-de-projet.org
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idilions_(:

d’Oreanisation

"S'il était de bon ton pour les décideurs, il y a quelques années, de s'afficher en
profane, il faut savoir que la principale cause d'échec des projets est justement
ce désintérét pour la chose technique. En demeurant a distance des questions
de mise en oeuvre, les décideurs ne font rien d'autre que déléguer la totalité du
pouvoir aux informaticiens. Il ne faut pas étre surpris, lorsqu'au final, le projet
répond précisément aux exigences techniques, mais se tient bien loin des
ambitions initiales de la création de valeurs."

Extrait

Dans un langage clair tourné vers ['utilisation, ce livre pédagogique décrypte les
principaux concepts technologiques en usage actuellement. Des mises en oeuvre plus
simples, des colts plus abordables et la création de standards dans les modes de
fonctionnement des outils technologiques facilitent la mutation des systémes
organisationnels. |l est désormais possible d'interconnecter I'ensemble des systéemes
d'information de tous les acteurs de la chaine de valeur et d'intégrer ainsi les
processus depuis le consommateur jusqu'au dernier fournisseur. Le manager jouera
un role essentiel d'interface pour faire comprendre, maitriser et intégrer les
technologies modernes dans l'entreprise.
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