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Résumé

L’organisation en mode projet, en améliorant la qualité et en réduisant coûts et délais, s’avère très efficace, à condition d’éviter certains pièges. Les chefs de projet, croulant sous les contraintes de temps et d’argent, recourant parfois abusivement aux outils et autres méthodes, n’atteignent pas toujours leurs objectifs. Comment les guider ?

Loin du catalogue d’outils, cet ouvrage ancré dans la pratique et l’expérience, propose d’aider le lecteur à identifier puis à déjouer les dix pièges les plus courants : objectifs, compétences, interfaces, plan d’action, brevets, cahiers des charges, reporting…

L’auteur, fort d’une longue expérience en la matière, allie exemples vécus et conseils pratiques pour conduire les chefs de projet vers le succès.
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Préambule

En France, les organisations par projet ont vu le jour à partir des années 1990. Leur efficacité a été démontrée par le biais de l’amélioration de la qualité et des réductions de coûts et de délais. Toutefois, les contraintes ont augmenté et de nombreux chefs d’entreprise constatent que les objectifs de délais et les coûts sont difficilement respectés. L’analyse des causes révèle un usage parfois abusif des outils et des méthodes, par exemple la planification. En effet, beaucoup d’énergie est dépensée à refaire sans cesse les plannings au lieu de se concentrer sur les délais imposés par le planning initial. Les « champions des outils » sont surpris à la huitième étape de rencontrer des difficultés, dont l’origine se situe souvent à l’étape 1, 2 ou 3 de leur projet.

Ce livre ne vous propose pas une nouvelle liste d’outils et de méthodes de projets. Il en est plutôt le complément. Son enjeu ? Améliorer votre efficacité en vous faisant prendre conscience des pièges dès leur apparition et en présentant les conseils adéquats pour les éviter.

Comment ce livre est-il structuré ?

L’introduction décrit les dérapages en termes de délais qui se produisent couramment en cours de projet, et les méthodes tardives mises en œuvre pour limiter ce dépassement de planning. Chaque chapitre, intitulé « clé », correspond à une étape fondamentale du projet. L’ordre des clés correspond à la logique des projets.

Chaque clé est structurée en trois parties :

[image: image] la typologie des pièges à éviter pour l’étape en question ;

[image: image] pour chaque piège, un exemple vécu et caricatural, ainsi que des conseils pour le gérer ;

[image: image] une synthèse des conseils.


À qui s’adresse ce livre ?

Il intéressera tous les acteurs projets, les élèves en situation d’apprentissage, les nouveaux ou anciens chefs de projets, les membres d’équipes projets, les membres de comité de pilotage des projets qui, par leurs questionnements, peuvent contribuer à maintenir le projet sur une bonne trajectoire.

Les exemples cités sont très souvent issus du monde de l’automobile, car vécus par l’auteur en tant que salarié, ou liés à ses activités plus récentes de consultant d’équipes projets dans différentes entreprises, dont principalement des centres de recherches. Cependant, les problématiques rencontrées peuvent s’appliquer à tous les types de projets. Vous constaterez que dans chaque exemple, les technologies sont moins prépondérantes que les relations humaines entre les acteurs d’un projet ou les problèmes rencontrés aux interfaces des organisations.

Quelle est l’ambition de ce livre ?

Il s’agit de vous permettre d’éviter un certain nombre d’échecs. Les pièges cités ici sont en effet très fréquents et les corrections apportées toujours trop tardives. En prendre conscience, les détecter à temps et apprendre à les éliminer s’avère précieux pour maîtriser les cibles de qualité, coûts et délais de vos projets.


Introduction

Imaginez deux carreleurs en pleine action dans une pièce à carreler. Ils se tournent le dos ! L’un applique la pose droite des carreaux, l’autre la pose en diagonale. Cela peut faire sourire, car il est peu probable de rencontrer de tels artisans. Cependant, si vous observez certains ingénieurs au cours de différents projets, vous verrez que cette situation s’avère en réalité assez fréquente. Par conséquent, elle ne fait plus sourire ! En effet, cela illustre parfaitement l’écart qui existe entre l’excellence individuelle des tâches et l’assurance d’un résultat apte à enchanter le client. Alors, comment gérer la solidarité pour additionner les compétences afin d’éviter les pièges dans vos projets ?

Pour mieux comprendre, je vous propose d’analyser...


Clé n° 1

Fixation des objectifs
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La cible


Attention piège !

1. Objectif trop complexe

2. Faible consensus entre les acteurs du projet

3. Faible engagement et comportement servile des exécutants

4. Objectif modifié sans expliquer pourquoi ni écouter ses collaborateurs

5. Méconnaissance globale du marché et de la concurrence

6. Mauvaise exploitation des expériences passées et des expertises disponibles

7. Rentabilité de l’objectif non prise en compte dès le début du projet






1. Objectif trop complexe

Ce piège s’explique par le souhait de donner aux acteurs du projet une vision simple de ce dernier. Par conséquent, ils ne la comprennent pas, pas plus que les clients.

Prenons un exemple. À la fin des années 1980, les constructeurs japonais Toyota et Nissan ont décidé presque simultanément de commercialiser aux États-Unis des véhicules de luxe sous de nouvelles marques : Lexus pour le premier, Infiniti pour le second. Pour accompagner ce déploiement, des publicités ad hoc ont été diffusées. Alors que celle pour Infiniti montrait une forme automobile inconnue du public devant un magnifique coucher de soleil, celle réalisée pour Lexus avait choisi un message plus simple. En effet, Toyota souhaitait avec cette nouvelle marque concurrencer Mercedes, une marque allemande réputée de longue date aux États-Unis, mais dont les modèles étaient considérés comme étant trop onéreux par rapport à la qualité perçue. Par conséquent, la publicité pour Lexus montrait une belle voiture avec un message simple : ce nouveau véhicule est comme une Mercedes, mais moins cher et de meilleure qualité. Si Lexus a connu un succès immédiat, des enquêtes menées à l’époque auprès des consommateurs ont montré que la marque Infiniti était restée quasi inconnue du grand public. Depuis lors, Nissan s’est rattrapé et a rectifié le tir.





À RETENIR

Un objectif trop compliqué...





SYNTHÈSE


Qu’est-ce qu’un bon objectif ?

1. L’objectif doit faire rêver… Prenons l’exemple connu des trois tailleurs de pierres. L’un dit : « Je taille une pierre, quelle corvée ! » Le deuxième dit : « Je réalise une pierre parallélépipédique, c’est difficile ! » Le troisième dit : « Je construis une cathédrale et cette pierre doit aller à tel endroit de l’édifice. » Si la tâche est identique pour chacun d’entre eux, elle revêt pour le troisième un sens, porte une vision. Cela lui permet d’affronter plus sereinement les difficultés.

2. L’objectif doit être exigeant : s’il paraît impossible à atteindre pour les acteurs du projet, c’est que l’objectif est bon. « Les objectifs exigeants sont des armes qui permettent de lutter contre la complaisance et l’arrogance », estime Carlos Ghosn, président de Renault-Nissan. Les bons objectifs se définissent par des cibles ambitieuses : par exemple, 30 % de réduction des coûts et un résultat attendu supérieur à 20 %. Si votre cible est de 5 %, elle ne concernera pas les acteurs de talent et ne sera pas atteinte, sauf si vous l’imposez. Or, dans ce cas, la contrainte imposée deviendra la cause principale des problèmes rencontrés.

3. L’objectif doit être simple à comprendre, voire simpliste : utilisez la méthode KISS, explicitée plus haut.

4. L’objectif doit être partagé : le chef de projet doit faire partager l’ambition, l’objectif concret, l’enjeu, la composition exacte du livrable. Contrairement à l’identification de tâches à l’avance, un projet est un véritable parcours du combattant. Les acteurs d’un projet puisent leur énergie dans l’ambition acceptée au départ du projet. Le chef de projet doit toucher ses équipes au cœur, comme savait le faire Napoléon Ier : « Soldats, je suis fier de vous ! »

5. L’objectif doit intégrer des innovations : elles permettent de séduire les clients. Or un client séduit ne négocie pas, comme le démontre le succès d’Apple avec la commercialisation de l’iPad. La valeur, pour les clients, passe par un produit séduisant avec un service efficace. Il faut écouter les clients, leurs attentes et leurs critiques. Mais aucun client ne vous indiquera une solution innovante, comme le faisait remarquer Henry Ford au début du XXe siècle : « Si j’avais demandé à mes clients ce qu’ils voulaient, ils m’auraient répondu : un cheval plus rapide. »

6. L’objectif doit tenir compte des concurrents : il est préférable d’envisager plusieurs scénarios, de se poser des questions sur les scénarios supposés des concurrents. Cibler les analyses des produits des meilleurs concurrents, rechercher des benchmarkings sur des questions que vous connaissez bien afin de faire des comparaisons et d’apprendre des autres. Enfin, il faut effectuer une veille permanente des concurrents sur tous les critères de performances.

7. L’objectif doit tenir compte des expériences passées : vos prédécesseurs ont connu des succès et des échecs ; sachez copier leurs succès et exploiter leurs échecs pour les transformer en succès. Une méthode simple consiste à considérer que vous aussi vous rencontrerez tous les problèmes qu’ils ont expérimentés. Autant gagner du temps en les réglant le plus vite possible.

8. L’objectif doit être atteignable : pour cela, exploitez toutes les expertises et ce dans tous les domaines afin de garantir que vous saurez réaliser le produit. Et luttez contre le découragement de vos collaborateurs comme l’a dit Napoléon I : « Cela n'est pas possible, m'écrivez-vous, cela n'est pas français ! » Il ne s’agit pas là de vantardise, mais de nécessité dans le management de projet.

9. L’objectif doit garantir une bonne rentabilité pour l’entreprise et ses partenaires salariés, fournisseurs, actionnaires et pour les clients de bons rapports prestations-coûts.

Ces objectifs doivent être déclinés en détail dans des cahiers des charges dans tous les domaines pour que chaque acteur du projet sache précisément ce que l’on attend de lui.

En résumé, sachez exprimer des objectifs consensuels, ambitieux et concrets (chiffrés) pour chacun de vos partenaires. Dans la majorité...






À RETENIR

Réalisez un business plan pour vérifier la cohérence de vos objectifs avec :

- l’offre prévue pour vos clients ;

- votre maîtrise des technologies à mettre en œuvre ;

- votre organisation projet ;

- vos ressources ;

- les aspects financiers ;

- votre capacité à investir ;

- la rentabilité recherchée.
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Un objectif qui séduit les acteurs du projet



[image: image]

Qui va nous donner les cahiers des charges ?
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Comment identifier les risques ?
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Aurons-nous les moyens nécessaires ?
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Comment bien piloter le plan ?
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