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			Retrouvez 4 ressources numériques personnalisables dans votre livre :

			1. L’étude d’opportunité ▸ Outil 2, p. 12

			2. L’étude de faisabilité ▸ Outil 4, p. 16

			3. Le contrat ▸ Outil 20, p. 66

			4. Le plan d’assurance qualité ▸ PLAN D’ACTION 4, p. 41
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					Vous êtes chef de projet, cadre, manager, consultant...

					Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...

					Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...

					Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir.

					PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grâce à :

					– une structure simple ;

					– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

					– des plans d’action immédiatement mobilisables ;

					– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires... 

					Rédigés par des équipes d’experts terrain et d’enseignants formateurs passionnés par leur métier, les ouvrages PRO EN… sont pratiques, concrets, opérationnels et accessibles.

					Vous trouverez dans cet ouvrage 12 objectifs comportant chacun : 

					– une brève introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;

					– 5 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau...), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil...), points de vigilance ;

					– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des pièges à éviter, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences... ; des cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.

				

			

		
	
		
			Pourquoi ce livre ?

			En préambule…

			Si gérer un projet est toujours un défi, il convient de se donner les moyens de le rendre atteignable. La rigueur, un esprit d’analyse, de la méthode et beaucoup de réalisme s’imposent. C’est une alchimie nécessitant un réajustement permanent selon l’évolution des paramètres. Difficile de croire celui qui dit ne pas être intervenu en cours de projet pour corriger sa stratégie, tant les imprévus peuvent être nombreux. Représentant toujours un défi, un projet reste une démarche de pilotage d’actions multiples, très différentes les unes des autres dans leur forme et leur évolution possible.

			Pour répondre à ce besoin de méthode et faciliter vos premiers pas, cet ouvrage propose des conseils et outils basés sur notre expérience d’une vingtaine d’années dans la gestion de projets pluridisciplinaires.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			Cet ouvrage s’adresse à toute personne, quel que soit son domaine métier, souhaitant comprendre les grands principes de la gestion de projet d’un point de vue pratique afin d’être opérationnelle rapidement. Il sera utile aux étudiants, mais également aux jeunes chefs de projet pour se familiariser avec les concepts de la gestion tout en acquérant des pratiques applicables directement dans leur quotidien. 

			Qu’est-ce que la gestion de projet ?

			C’est un ensemble d’actions coordonnées par un animateur, le chef de projet : véritable chef d’orchestre, il étudie, analyse, qualifie, organise, délègue, suit, communique et rend compte de toute l’activité dont il a la charge. Il doit, à partir d’un besoin, organiser les moyens à mettre en œuvre pour répondre à la demande du donneur d’ordres. Contexte, contraintes, enjeux et moyens mis à disposition vont être des facteurs déterminants pour la réussite du projet.

			Comment faire ? Il faut bien entendu trouver la bonne méthode en fonction des caractéristiques intrinsèques du projet, mais aussi considérer le contexte dans lequel il est conduit. Les enjeux stratégiques, les niveaux de pilotage et de portage du projet, la culture d’entreprise en matière de gestion de projet, la compréhension et l’adhésion des utilisateurs sont quelques éléments dont il est indispensable de tenir compte pour adapter la démarche au contexte. 

			La méthode est un cadre, un guide, un garde-fou dans lesquels s’inscrivent la démarche et les actions de conduite de projet. Garante de la cohérence d’ensemble, elle ne doit pas devenir un carcan empêchant toute adaptation et créativité. 

			Que propose notre ouvrage ? 

			12 objectifs, 60 outils et 14 plans d’action pour vous accompagner dans la gestion de vos projets.

			Les objectifs 1 à 2 permettent d’identifier le périmètre du projet : l’analyse de la demande est la première étape et elle valide ou non le lancement du projet. S’ensuit l’analyse des besoins, qui mène à la rédaction du cahier des charges.

			L’objectif 3 aide à structurer le projet en abordant l’organisation, la communication ou encore la matrice des responsabilités. L’objectif 4 présente la procédure d’appel d’offres et de choix d’une solution répondant aux besoins et contraintes du projet. L’objectif 5 aborde les sujets relatifs à la communication et notamment le plan de communication du projet. L’objectif 6 fera le focus sur les aspects de sécurité des personnes et des biens ainsi que son suivi. Les objectifs 7 et 8 sont consacrés à la planification et au suivi du projet avec la réalisation du planning, puis les outils de suivi comme le plan de déploiement ou les réunions. 

			Pour quantifier et qualifier l’avancement du projet, il est nécessaire de disposer d’indicateurs simples qui peuvent être présentés sous forme de tableaux de bord. C’est ce que propose le reporting, qui fait l’objet de l’objectif 9.

			Un projet induit inévitablement des changements et impacte les organisations et les personnes. L’objectif 10 traite de la conduite du changement et des moyens à mettre en œuvre pour accompagner une transformation dans les meilleures conditions. Toujours dans un souci d’efficacité, l’objectif 11 présente quelques outils utiles pour l’accompagnement du projet, avec un focus sur les facteurs clés de réussites.

			Enfin, la phase d’après-projet a toute son importance  : elle est proposée dans l’objectif 12.

			Les outils présentés ont été réalisés à la lumière de nos différentes expériences professionnelles, mais si elle couvre l’essentiel, cette liste n’est bien sûr pas exhaustive. 

			La première règle de la gestion de projet est que les outils ne sont pas figés. Ils se modifient avec le temps, les différents contextes, et sont entretenus par une perpétuelle dynamique liée à l’évolution des projets. Chacun peut être utilisé dans sa globalité ou partiellement pour répondre à un besoin précis au cours d’un projet. Il appartiendra au chef de projet de s’appuyer sur les outils proposés pour les adapter à son propre contexte. 

			Il serait illusoire de croire que la garantie de la réussite d’un projet se résume à l’application aveugle d’outils standards. Il importe également de faire preuve de savoir-être et de savoir-faire pour mener une entreprise vers la quête du succès en gestion de projet. Cet ouvrage vous accompagnera dans cette voie.

			Il est primordial d’attirer l’attention des néophytes sur le fait que certains outils ont une valeur contractuelle pour l’entreprise, synonyme d’engagement. Ces outils doivent nécessairement être adaptés au contexte juridique de votre entreprise et validés par des compétences internes avant toute transmission extérieure. 

			Nous vous souhaitons une belle réussite dans la conduite de vos projets. 

		
	
		
			Objectif 1

			Synthétiser la demande 

			Un projet est une succession d’étapes qui démarre par une expression des besoins et finit par la mise à disposition d’une prestation, d’un produit fini ou semi-fini, appelé parfois « livrable ». Cette première phase synthétise le besoin exprimé par la maîtrise d’ouvrage (MOA). Bien souvent, la MOA est assistée par une assistance à maîtrise d’ouvrage (AMOA) qui a pour mission de la représenter dans l’ensemble des opérations et de faire le lien avec la maîtrise d’œuvre (MOE), chargée de la réalisation. Ainsi, l’AMOA participe à l’expression du besoin que l’on retrouvera dans la synthèse de la demande.

			L’étude du projet se décline en cinq étapes :

			• Analyse de la demande :

			- cibler le périmètre ;

			- recueillir les informations nécessaires.

			• Étude de faisabilité et d’opportunité :

			- définir les objectifs, les contraintes et les principales fonctionnalités.

			• Identification des acteurs :

			- inventorier les acteurs et intervenants.

			• Identification des risques :

			- analyser les risques.

			• Dossier d’expression des besoins :

			- synthèse des demandes.

			La première étape consiste donc à analyser la demande initiale du projet, à en définir le périmètre, à recenser les informations nécessaires et à en faire une synthèse. Ces phases constituent la pré-étude du projet, qui non seulement identifie les enjeux, les contraintes et les risques, mais permet aussi de se projeter plus précisément dans les suites à donner.

			Lorsque ce travail de collecte et d’analyse est réalisé, il est envisageable de passer à l’Objectif 2, pour hiérarchiser les besoins.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Transformer une demande en projet.

			• Déterminer les outils d’aide à l’analyse.

			• Qualifier l’intérêt d’une demande.

			• Synthétiser les besoins.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 1 

			La fiche signalétique de la demande

			Résumer les informations essentielles pour proposer une vue synthétique de la demande.

			OUTIL 2 

			L’étude d’opportunité

			Avant toute transformation d’une demande en projet, il faut réaliser une étude d’opportunité pour évaluer sa valeur ajoutée et ses enjeux.

			OUTIL3 

			La matrice des risques

			Identifier et prioriser les risques afin de mettre en place les actions de prévention ou de réduction associées.

			OUTIL 4 

			L’étude de faisabilité

			Vérifier la faisabilité du projet en fonction des conditions économiques, organisationnelles et techniques.

			OUTIL 5 

			Le dossier d’expression des besoins

			Synthétiser toutes les demandes de la MOA au sein d’un même document.


	

			PlanS
d’action
  
			Fixer le cadre de son projet

			Une démarche et un nombre suffisant d’informations permettent de définir les contours d’un projet. Cela se traduit par une demande qui s’exprime dans un contexte, un environnement, un existant, des contraintes, des enjeux et une réglementation. Ces informations contribuent à définir l’intérêt et à calibrer la demande du projet.

			Qualifier la faisabilité d’un projet en fonction du contexte de 
l’entreprise

			Lorsque la demande est validée, les investigations se poursuivent par l’étude de la faisabilité. Ainsi ont vérifiées les capacités économiques, organisationnelles et techniques de l’entreprise à mettre en œuvre le projet. 


		
	
		
			OUTIL 1

			La fiche signalétique de la demande

			Présentation

			« Les paroles s’envolent, les écrits restent. » La fiche signalétique de la demande synthétise l’ensemble des informations recueillies auprès de la maîtrise d’ouvrage. Elle structure les renseignements principaux en vue de faciliter leur réutilisation dans les documents d’étude d’opportunité et d’étude de faisabilité. L’objectif est de pouvoir balayer la fiche en un clin d’œil pour se faire une idée de la demande.

			Neuf thématiques permettent de balayer les grandes lignes de la demande :

			1. Les références demandeur : identifier le demandeur ainsi que ses références.

			2. Les besoins : identifier les objectifs à atteindre, la thématique abordée, définir le périmètre, le contexte et les enjeux.

			3. Les exigences : recenser les contraintes, identifier les risques, date de mise en œuvre souhaitée.

			4. L’intérêt : pour le demandeur et pour l’organisation.

			5. Les solutions initialement envisagées : proposition de solutions pour répondre à la demande.

			6. L’organisation : impact organisationnel interne.

			7. Les gains attendus : qualitatifs et quantitatifs avec un éventuel retour sur investissement (ROI).

			8. Les particularités : points positifs et négatifs ainsi que tout autre argumentaire en faveur de la demande.

			9. La décision : arbitrage des instances pour suite à donner à la demande.

			Intérêt de la fiche signalétique de la demande

			C’est une première formalisation des besoins à travers un document qui servira de base de travail pour la suite des études, une première ébauche et un excellent outil pour ceux qui ne savent pas par où démarrer un projet. Elle présente l’avantage de structurer :

			• les idées ;

			• les attentes ;

			• les besoins de la maîtrise d’ouvrage.

			Pour l’utiliser

			Avant transmission aux instances de décisions, en cas de demandeurs multiples, il est important que la fiche signalétique de la demande soit validée par tous. Il est à noter qu’au stade de sa réalisation, certaines informations peuvent encore être absentes et que, selon la nature de la demande, le contenu des rubriques peut varier. Enfin, ce document est amélioré jusqu’à ce qu’il soit considéré comme complet. 

			La fiche signalétique de la demande
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			Exemple d’application

			Une société de métallurgie produisant des raccords en inox voit ses ventes en ligne baisser. Elle décide de recenser toutes les idées innovantes au sein d’une équipe dédiée :  

			• 1 Axel DUPONT (R&D) 01.25.36.XX.XX.

			• 2.1 Créer une équipe d’innovation pluridisciplinaire.

			• 2.2 Proposer 1 innovation/semaine.

			• 2.3 Toutes activités de l’entreprise.

			• 2.4 Manque de compétitivité.

			• 2.5 Retrouver une image d’excellence.

			• 2.6 Des idées à foison au sein de l’organisation, non exploitées.

			• 3.1 Recruter en interne, en externe en complément des temps partiels.

			• 3.2 Fin du semestre.

			• 3.3 Manque de synergie pour innover.

			• 4.1 Concrétiser des projets jamais lancés.

			• 4.2 Retrouver le leadership sur le marché.

			• 5 Fournir compétences et ressources selon le type de projet. Sponsor : DG.

			• 6.1 Salle de réunion, 2 personnes pour le management de la structure.

			• 6.2 Recruter sur entretien et motivation.

			• 7 Nouveaux produits innovants. Optimisation de l’organisation. Place de leader sur le marché.

			• 8.1 Retour sur investissement rapide.

			• 8.2 Réorganisation interne susceptible d’avoir des impacts dans les équipes.

			• 9 Décision favorable.

			Cette fiche a permis de formaliser la volonté interne de lancer des projets.
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			Pièges à éviter

			▸ Croire que l’on dispose de toutes les informations à ce stade.

			▸ Diffuser la fiche sans validation de la MOA.


		
	
		
			OUTIL 2

			L’étude d’opportunité

			Présentation

			Avant de transformer une demande en projet, il faut réaliser une étude d’opportunité pour évaluer sa valeur ajoutée et ses enjeux. Cette étape est primordiale pour déterminer l’intérêt de la demande et ne pas se lancer dans un projet aux avantages limités par rapport à l’investissement nécessaire.

			Cette étude se résume souvent à un simple rapport verbal fait à la direction :

			« Nous avons besoin de réaliser tel projet… » Ainsi, bon nombre d’informations se perdent : description de l’existant, enjeux, présentation des nouveaux besoins, et il est alors difficile de définir efficacement le périmètre du projet. Pour éviter cela, il est nécessaire de rédiger un document structuré, avec des annexes, et de le faire valider par les différents acteurs. Le contexte de l’étude peut être repris de la fiche signalétique de la demande. Il est important qu’à partir de cette étude d’opportunité, les utilisateurs finaux soient associés à la réflexion globale et qu’une organisation avec un groupe-projet représentatif (maîtrise d’œuvre, maîtrise d’ouvrage…) soit mise en place.

			Intérêt de l’étude d’opportunité

			Cet outil permet de :

			• vérifier si un projet a un sens ;

			• cerner les attentes, enjeux et gains escomptés pour laisser la possibilité aux instances décisionnelles de se prononcer sur la suite du projet, et aux utilisateurs finaux d’intervenir avant les études.

			Pour l’utiliser

			• Identifier tous les acteurs contributeurs du projet. 

			• Définir le contexte (objet, chiffres : coûts, durées, etc.) de la demande de réalisation du nouveau projet et son périmètre.

			• Recenser les besoins des utilisateurs (fonctionnalités de base/optionnelles).

			• Décrire ce qui existe déjà dans le même contexte.

			• Valider la demande des utilisateurs par rapport aux objectifs généraux de l’organisation.

			• Estimer le coût du projet et les délais envisagés.

			• Identifier les exigences générales de la MOA, les choix techniques le cas échéant, les contraintes et les enjeux.

			• Préciser les textes de loi, réglementations, normes et tout autre document de référence pouvant avoir un impact sur le projet.
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			L’étude d’opportunité

			[image: ]

			Exemple d’application

			Une grande ville de province veut informatiser le prêt dans ses bibliothèques ; une étude est réalisée et voici un aperçu des principaux sujets de réflexion. 

			1. Contexte de l’étude 

			• Objet de la demande : informatisation de la gestion des prêts de livres des bibliothèques de la ville.

			• Périmètre : 10 établissements ; volumétrie : 30 bibliothécaires/80 000 usagers/400 000 livres.

			2. Description de l’existant

			• Fonctionnement de la gestion des emprunts. 

			• Description de la procédure métier, de l’accueil de l’usager à son départ avec l’ouvrage ; avantages et inconvénients de la méthode.

			• Conclusions : l’activité est croissante, le système atteint ses limites en termes de volumétrie, sécurité des données et du niveau du service à l’usager (temps d’attente). 

			3. Présentation des nouveaux besoins

			• Besoins : scanner les codes-barres, alertes retards, mobilité sur tablette…

			• Choix technique : non concerné ; contraintes : interconnexion de l’ensemble des bibliothèques de la ville.

			4. Enjeux

			• Gains attendus : traçabilité et réduction du temps d’attente pour les emprunts.

			• Analyse des risques : organisation, acceptation du changement.

			Annexes

			• Schéma du fonctionnement actuel d’un emprunt.
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			 pièges à éviter

			▸ Poser de mauvaises questions lors du recueil des besoins.

			▸ Ne pas réagir à l’indisponibilité des acteurs et notamment des experts « métier ».

			▸ Rester trop flou dans l’expression des besoins et les descriptions.

			▸ Perdre du temps à évoquer des problèmes hors sujet.


		
	
		
			OUTIL 3

			La matrice des risques 

			Présentation

			La matrice permet d’anticiper et de prévenir les risques pour mieux pouvoir les gérer.

			Gérer les risques consiste à les identifier et les anticiper plutôt que de les subir. Tout projet, quelle que soit sa nature ou sa taille, présente des risques et des imprévus : il est indispensable de les prendre en compte. Une analyse permet d’évaluer la probabilité d’apparition et la sévérité du risque (impact). La matrice définie à partir de ces 2 axes fixe la criticité selon une échelle d’intensité. 

			Intérêt de la matrice des risques

			Accroître les chances de réussite du projet grâce à une meilleure compréhension et identification des risques :

			• disposer d’une meilleure connaissance du niveau d’exposition aux risques ;

			• faciliter la prise de décision et la définition des niveaux de priorité ;

			• se doter d’une meilleure maîtrise du projet ;

			• organiser la réactivité face aux événements imprévus.

			Pour l’utiliser

			À partir des objectifs fondamentaux, dégager les risques et pour chacun d’eux, se poser les questions suivantes : 

			• Est-il peu, moyennement ou fortement probable que le risque apparaisse et devienne un problème ? 

			• Si ce risque se produit, quel sera son impact ?

			Puis, lui affecter une gravité de répercussion et sa probabilité de se produire ; le placer sur la matrice, ceux de priorité 1 ou 2 devant être traités rapidement.

			Ensuite, il convient de :

			• Mettre en place des dispositions offrant un maximum de réactivité, notamment pour les risques les plus graves (blessures, décès, intégrité des personnes, pollution, vol, destruction, falsification…).

			• Prévoir un pilotage plus proche des actions, un suivi plus précis de l’avancement et plus de communication dans la gestion de projet.

			• Réévaluer régulièrement les risques en cours de projet pour prendre en compte les évolutions et déceler les nouveaux risques.

			• Définir les responsabilités de chacun et contractualiser les obligations mutuelles avec les prestataires externes.

			• Prendre en compte les risques engendrés par le livrable et ceux liés à la gestion de projet (protection des personnes…) associée à la réalisation du livrable.

			La matrice des risques

			[image: ]

			Exemple d’application

			Dans une grande structure publique, un projet informatique de mise en place de tableaux de bord est susceptible de recevoir des subventions, sous réserve de justifier de son utilisation réelle. 

			Le chef de projet a listé les risques avec pour chacun sa gravité, son impact sur le projet, la prévention possible, l’action et le porteur du risque :

			1. Incapacité à produire les tableaux de bord mensuels : risque majeur ; pas de tableaux de bord ; contrôler au fil de l’eau ; relancer un cycle de production ; OE.

			2. Incapacité à produire des tableaux de bord sur 6 mois glissants : risque majeur ; refus de subvention ; réaliser un paramétrage spécifique ; le mettre en œuvre ; OE.

			3. Non-conformité des indicateurs qualité : risque majeur ; impacts financiers ; ajouter indicateurs qualité simple par service ; maintenance corrective ; SG.

			Cette synthèse des risques a favorisé le suivi global et permis de sensibiliser les décideurs à la mise en place des procédures de dialogue avec les chefs de service pour l’utilisation des tableaux de bord de suivi des consommations de fournitures bureautiques, et ainsi d’en diminuer la consommation. Après plusieurs mois d’observation, la subvention a été accordée.
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			 pièges à éviter

			▸ N’identifier qu’une partie des risques en début de projet.

			▸ Omettre le suivi des risques en cours de projet.

			▸ Faire fi des compétences nécessaires à un travail d’équipe pluridisciplinaire.

			▸ Négliger les remarques des autres acteurs.

			▸ Ne pas prendre en compte les risques associés aux intervenants externes (prestataires, fournisseurs…).


		
	
		
			OUTIL 4

			L’étude de faisabilité

			Présentation

			L’étude de faisabilité situe le projet dans l’environnement de l’entreprise et mesure l’impact de sa mise en œuvre. Elle fait suite à l’étude d’opportunité, en reprend de nombreuses parties (notamment l’étude de l’existant et l’analyse des besoins), qu’elle complète d’éléments qualitatifs et quantitatifs ainsi que de propositions de solutions envisageables pour répondre à la demande projet. Elle est rédigée par le chef de projet, en concertation avec tous les acteurs apportant leur expertise dans leur domaine de compétence.

			L’étude d’opportunité a permis une première formalisation du besoin ; l’étude de faisabilité en 5 étapes (présentation, objectifs, bilan de l’existant, présentation des solutions et de leur faisabilité, conclusions) vise à qualifier la faisabilité d’un projet en fonction du contexte de l’entreprise.

			Cette analyse est à mener selon plusieurs axes :

			• La faisabilité commerciale : quel sera le retour sur investissement, quelle quantité produire ?

			• La faisabilité économique : est-ce qu’il est possible de répondre aux besoins du projet avec le budget imparti ?

			• La faisabilité juridique : existe-t-il des contraintes réglementaires ?

			• La faisabilité technologique : comment intégrer ce nouveau projet dans l’existant ?

			• Les impacts organisationnels : a-t-on les ressources et les compétences nécessaires ?

			À cela s’ajoute l’analyse des risques associés aux thématiques ci-dessus.

			Intérêt de l’étude de faisabilité

			Destinée aux décideurs, elle permet de mieux : 

			• délimiter le contour du projet ; 

			• identifier les impacts de sa mise en œuvre ;

			• rassembler les informations nécessaires en vue d’une prise de décision sur sa poursuite ou non.

			Pour l’utiliser

			• Situer le projet et son impact dans son environnement.

			• Préciser les risques à réaliser, mais aussi les risques à ne pas réaliser le projet.

			• Identifier des causes susceptibles de mener le projet à l’échec.

			• Préciser les enjeux et les contraintes liés au projet.

			• Ne pas hésiter à compléter le document par des annexes ou un lexique afin de rendre l’étude compréhensible par tous.
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			L’étude de faisabilité
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			Exemple d’application

			Reprenons notre projet d’informatisation des emprunts de livres (▸ Outil 2).

			Présentation : 

			• Cible : informatiser la gestion des emprunts des bibliothèques de la ville.

			• Contexte : 30 bibliothécaires/80 000 usagers/400 000 livres.

			Objectifs : gain de temps pour les usagers, traçabilité et sécurisation des emprunts, meilleure gestion du stock.

			Bilan de l’existant : gestion papier des emprunts.

			Présentation des solutions et de leur faisabilité.

			• Solution 1, « BookTic », faisabilité  technique : s’intègre dans la structure actuelle ; économique : risque de dépassement du budget alloué ; organisationnelle : demande une réorganisation totale de l’activité ; risques : risque élevé d’acceptation du changement.

			• Solution 2, « Emprunthèque », faisabilité technique : nécessitera des adaptations mineures ; économique : devrait tenir le budget ; organisationnelle : s’intègre dans l’organisation existante ; risques : risque technique mineur.

			Conclusion : au vu de l’analyse réalisée, la solution 2 serait à recommander en termes de faisabilité et d’intégration au sein de la structure existante.
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			 pièges à éviter

			▸ Faire une description trop détaillée des solutions : des précisions seront apportées ultérieurement dans le cahier des charges. 

			▸ Ne pas avoir une approche de rédacteur : mettez-vous à la place du décideur pour trouver les arguments qui le convaincront de poursuivre le projet !

			▸ Négliger l’impact des changements, et notamment sur les collaborateurs.

			▸ Citer des éléments contradictoires dans les objectifs. 

			▸ Proposer une seule solution.


		
	
		
			OUTIL 5

			Le dossier d’expression des besoins

			Présentation

			Le dossier d’expression des besoins recueille et documente en détail l’ensemble des attentes, fonctionnalités, contraintes exprimées par la maîtrise d’ouvrage du projet. Ce document permet de définir les besoins collectés durant les échanges avec le client (MOA) et ses équipes, de souligner ce qui fonctionne et ce qui donnera lieu à des améliorations. Il est une première base pour entamer la réflexion sur la conception, le développement et la mise en œuvre du projet. À noter que l’expression des besoins peut être révisée et mise à jour pour tenir compte des changements et des évolutions.

			Intérêt du dossier d’expression des besoins

			Le risque de commettre des erreurs est grand lorsque l’on définit mal ses besoins et que le projet n’est pas suffisamment cadré. La rédaction d’une expression de besoins en amont du cahier des charges permet ainsi de déceler rapidement le souhait du client, mais elle permet également d’éviter les erreurs et de démarrer le projet avec de mauvaises informations.

			Cette étape va permettre de :

			• définir l’objet du projet ;

			• rappeler le contexte ;

			• évaluer l’existant ;

			• poser le périmètre du projet ;

			• lister les contraintes et risques.

			Pour l’utiliser

			• Définir clairement votre besoin en se basant sur des faits et sans rechercher des solutions. Un schéma ou un dessin peut venir simplifier la compréhension.

			• Distinguer l’expression des besoins du cahier des charges : contrairement à ce dernier, l’expression des besoins ne propose pas de solution et ne constitue pas un élément contractuel.

			• Définir un contexte pour le projet en posant des limites et les priorités.

			• Annoncer les dates déjà connues (sous réserve de faisabilité) : comme une date de livraison du projet qui serait imposée.

			• Déterminer les contraintes du projet : qu’elles soient techniques, humaines, juridiques, réglementaires ou financières, il est nécessaire de les avoir en visibilité dès l’expression des besoins.

			dossier d’expression des besoins
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			Exemple d’application

			Un cabinet de radiologie souhaite s’équiper d’un outil de reconnaissance vocale pour faciliter la rédaction des comptes rendus à la suite d’une forte demande des radiologues. L’une des premières étapes pour le chef de projet métier est la rédaction du dossier d’expression des besoins à partir des informations recueillies auprès des médecins selon le plan proposé ci-dessus. Le contexte est bien défini, à savoir mettre à disposition des 40 radiologues du cabinet un outil de reconnaissance vocale pour la rédaction du compte rendu d’imagerie. L’objectif est d’améliorer la prise en charge du patient avec un compte rendu disponible plus rapidement et un gain de temps de secrétariat pour mieux accueillir les patients. La description de l’existant et des besoins ont montré que le radiologue souhaite rédiger seul son compte rendu avec une insertion automatique du texte dans le document à partir de sa dictée en reconnaissance vocale avec comme contrainte de pouvoir dicter sur un smartphone. Le chef de projet relève un risque de non-adhésion de l’ensemble des radiologues et choisit une organisation en binôme avec un référent de la maîtrise d’ouvrage afin de préparer ensemble la future mise en place de l’outil.
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			 pièges à éviter

			▸ Se concentrer sur le « Comment faire ? ».

			▸ Anticiper la solution et la conception technique du projet.

			▸ Se contredire ou rester vague : ne laissez pas de place à l’interprétation qui pourra être différente selon le lecteur de votre document.

			▸ Se dire que ce n’est pas possible et ne pas l’écrire.

			▸ Prioriser tous les points.


		
	
		
			Plan 
d’action

			Fixer le cadre de son projet

			

			
			

			
				bénéfices 

				Représenter les contours du projet.

				Appréhender l’organisation en place.

				Cartographier et chiffrer tous les éléments existants.

			

			Pourquoi ?

			L’objectif principal est de synthétiser l’ensemble des caractéristiques de la demande. Ainsi, il s’agit ici :

			■ de définir l’origine du besoin ;

			■ d’identifier le périmètre des actions à réaliser dans le cadre du projet ;

			■ d’identifier les gains qualitatifs, quantitatifs, organisationnels ou financiers attendus (les éléments chiffrés doivent être vérifiables) ;

			■ de qualifier les chiffres clés (budget, ressources) pour fixer les éléments de volumétrie ;

			■ d’établir un état des lieux de la situation actuelle ;

			■ d’identifier les procédures métiers ; 

			■ de comprendre l’organisation ;

			■ d’identifier les forces et les faiblesses de la situation existante ;

			■ de cerner les nouveaux besoins ;

			■ d’ordonnancer et de formaliser les informations recueillies dans un document structuré, et de le valider ;

			■ de préciser les textes de loi, réglementations, normes et tout autre document de référence important susceptible d’avoir un impact sur le projet.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Un projet nécessite un ensemble d’acteurs clés aux compétences complémentaires.

			Les participants et personnes impliquées dans le projet sont :

			■ Le chef de projet : assistant à la maîtrise d’ouvrage, il recueille le besoin.

			■ Les utilisateurs/référents métiers ou leurs représentants, pour faire un état des lieux de l’existant (organisation actuelle, fonctionnalités existantes, points forts et faibles) et préciser les besoins futurs (une idée globale de la solution cible : fonctionnalités de base ou optionnelles, contraintes associées).

			■ La direction, qui valide l’étude.

			■ Les acteurs externes (investisseurs, sous-traitants).

			■ Il est à noter que la constitution d’un « annuaire » des participants facilitera les futurs échanges et sera un gain de temps pour la suite (tableau contenant nom, prénom, fonction et coordonnées de chacun des acteurs).

			Avec quels outils ? 

			Pour calibrer votre projet, vous pouvez vous appuyer sur les outils suivants :

			■ La fiche signalétique de la demande ▸ Outil 1 ; recueil « brut » de la demande.

			■ La matrice des risques ▸ Outil 3 ; pour identifier les facteurs d’incertitude associés au projet.

			■ L’étude d’opportunité ▸ Outil 2 ; synthèse complète du besoin.

			■ L’analyse de la valeur ▸ Outil 5 ; pour qualifier la valeur ajoutée du projet dans le contexte de l’entreprise.

			■ Bilans d’autres projets réalisés par l’entreprise.

			Avec quels moyens ?

			Il s’agit d’anticiper... 

			■ Définissez les sujets à traiter et les actions associées.

			■ Ordonnancez chronologiquement les actions et planifiez les interventions.

			■ Préparez et réalisez chaque intervention.

			■ Formalisez et consolidez vos retours.
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			Points de vigilance

			▸ Assurez-vous de la disponibilité des participants. 

			▸ Sollicitez les responsables d’équipes : suivant le protocole hiérarchique, bien souvent ils souhaitent l’être, même si ensuite les tâches sont déléguées à un membre de l’équipe.

			▸ Une intervention doit se tenir dans une durée limitée et fixée préalablement !

			▸ Veillez à expliciter les non-dits ou connaissances tacites.


			Quoi de neuf ?
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite

				Vous avez ventilé ainsi votre planning :

				→ 80 % du temps pour anticiper toutes les démarches :

				- rigueur dans l’organisation du travail,

				- l’anticipation évite la perte de temps, les erreurs ou les réactions disproportionnées ; 

				→ 20 % du temps pour apporter tous les compléments d’information.

			

		
	
		
			Plan 
d’action

			Qualifier la faisabilité d’un projet en fonction du contexte de l’entreprise

			
			

			
				bénéfices 

				Proposer un GO/NO GO sur la poursuite du projet.

				S’assurer que le projet s’inscrive dans la stratégie de l’entreprise.

				Vérifier la capacité à faire le projet.

			

			Pourquoi ? 

			Le principal objectif est de situer le projet dans l’entreprise et d’évaluer son impact dans son environnement. 

			■ Pour situer la faisabilité commerciale, les segments de marchés, le volume global envisageable, la concurrence directe et indirecte.

			■ Pour valoriser sa faisabilité économique, les ressources financières nécessaires et les études spécifiques à sous-traiter.

			■ Pour assurer la conformité juridique du projet par rapport à la législation et aux normes en vigueur.

			■ Pour appréhender la faisabilité technologique, l’évolution et la pérennité de la technologie envisagée et son intégration dans l’entreprise, la capacité à répondre aux besoins de performance.

			■ Pour identifier les impacts organisationnels et les besoins d’accompagnement engendrés par la mise en œuvre du projet, les compétences internes et externes nécessaires et disponibles. 

			Avec quels interlocuteurs ?

			Associez les spécialistes référents sur les différents domaines de compétences que vous allez aborder. 

			■ Le responsable commercial évalue le projet sur le marché.

			■ La direction financière analyse les flux économiques.

			■ Le responsable juridique vérifie la conformité réglementaire.

			■ La direction technique qualifie les solutions techniques envisagées.

			■ Les différentes directions fonctionnelles, pour estimer les impacts organisationnels.

			Avec quels outils ?

			Il faut réaliser un document de synthèse.

			Étudier les solutions disponibles sur le marché, puis synthétiser cela dans un document de restitution reprenant toutes les informations clés pour chaque solution étudiée : le nom, les coûts d’investissement, le support, la pérennité, la rentabilité, les risques, la société, une notation de la société et une notation de la solution. La description des solutions sera complétée par une recommandation du chef de projet par rapport aux besoins et contexte de l’entreprise. Cela permettra au comité de décision d’avoir un premier avis pour le choix final.

			Avec quels moyens ? 

			Il importe d’avoir une première approche globale.

			■ Organisez des rencontres thématiques pour traiter chaque sujet indépendamment. 

			■ Entourez-vous des interlocuteurs compétents.
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			Points de vigilance

			▸ Faites appel à des intervenants ayant un bon niveau d’expertise sur leur domaine.

			▸ Mesurez bien le temps nécessaire pour réaliser les différentes études.

			▸ Ne négligez pas l’aspect humain.


			Cas d’entreprise
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite

				Les dossiers fournis par les experts et mis en annexes sont complets.

				Tous les chiffrages et éléments de volumétrie sont réalistes et vérifiables.

				Le chef de projet a vérifié la clarté et la concision des documents intégrés dans le dossier. 

				Les solutions proposées ont été synthétisées et mettent en exergue les différences majeures. 

			

		
	
		
			Objectif 2

			Structurer les besoins

			L’objectif d’un projet est de mettre en œuvre une solution répondant parfaitement à des attentes. Un demandeur peut avoir un besoin réel, l’imaginer et l’exprimer d’une autre façon. De même, la description de l’existant fait l’objet d’une attention particulière afin d’effectuer une analyse objective, qui ne pourra se faire sans la contribution des demandeurs et de nombreux échanges avec eux. Il faudra consolider les informations récoltées sous une forme compréhensible par l’ensemble des acteurs du projet.

			Pour réussir cette phase, plusieurs étapes se succèdent :

			• la rédaction d’une fiche projet pour synthétiser les objectifs et enjeux, identifier les risques et définir les contraintes et exigences ;

			• l’entretien permet de rencontrer les futurs usagers du projet, recueillir les besoins, cibler les futures attentes ;

			• l’audit terrain est destiné à comprendre les procédures métiers, favoriser la compréhension du quotidien, identifier d’éventuelles contraintes liées à l’environnement de travail ;

			• le dossier d’analyse de l’existant permet de tenir compte de l’existant et de formaliser dans un document l’état des lieux ;

			• le cahier des charges sert à décrire les besoins réels de la maîtrise d’ouvrage, définir les contraintes et faciliter la compréhension des besoins.

			Structurer les besoins permet de définir les attentes, contraintes et exigences du projet en prenant en compte les procédures et méthodes de travail en place.

			Cette étape est menée avec la maîtrise d’ouvrage pour assurer la solution la mieux adaptée au contexte.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Recueillir les besoins.

			• Mener les entretiens.

			• Déterminer les questions pertinentes à poser.

			• Préparer le cahier des charges.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 6 

			La fiche projet

			Poser le cadre du projet en synthétisant les attentes, les objectifs et besoins dans un format simple et pratique pour la compréhension globale.

			OUTIL 7 

			L’entretien

			Échanger avec les futurs usagers du projet permettra de mieux les connaître, de comprendre leurs attentes et d’élaborer avec eux la future solution.

			OUTIL 8 

			L’audit terrain

			Organiser une visite in situ pour la bonne compréhension des procédures en place, l’analyse des tâches quotidiennes et de leurs limites.

			OUTIL 9 

			Le dossier d’analyse de l’existant

			Consolider l’ensemble des informations recueillies lors des entretiens et de l’audit terrain dans un document structuré qui servira de référence.

			OUTIL 10 

			Le cahier des charges

			Base de travail et outil de communication entre les différents intervenants du projet contenant l’ensemble des besoins, contraintes et exigences du projet.

			
Plan
d’action

			Identifier les contraintes réglementaires et les exigences de développement durable

			Quel que soit le domaine, il existe des lois s’appliquant à tout projet : il faut s’assurer que celui-ci est en conformité avec la loi et qu’il intègre les contraintes réglementaires.

			Ce plan d’action vous sera utile pour :
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			Inventorier les contraintes réglementaires
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			Identifier les exigences de développement durable


		
	
		
			OUTIL 6

			La fiche projet

			Présentation

			La fiche de préinstruction est une vue synthétique du projet qui contient les informations essentielles à sa compréhension. Il s’agit de poser un cadre en se posant les bonnes questions : qu’est-ce qui justifie le lancement du projet ? Quelle est sa valeur ajoutée ? Quelles sont les limites à sa réalisation ? Qui en seront les bénéficiaires ? Quelle est l’organisation à mettre en place ? 

			Le document, structuré par thématiques, doit rester succinct, clair et compréhensible par tous. Il constitue la base de travail pour la suite de l’analyse des besoins, car il dessine la ligne du projet en définissant les objectifs à atteindre tout en tenant compte de ses limites.

			La fiche projet s’adresse non seulement à l’équipe projet, mais également aux instances de l’entreprise.

			Intérêt de la fiche projet 

			Cet outil est nécessaire pour :

			• poser les contours du projet (enjeux, objectifs, bénéfices, risques) ;

			• constituer un socle commun d’informations sur lequel structurer le projet ;

			• aller dans la bonne direction lors de l’analyse des besoins en donnant un cadre ;

			• impliquer la maîtrise d’ouvrage dès le début du projet.

			Cette fiche, outil de communication à part entière, permet aux acteurs du projet d’avoir le même niveau d’informations en début de projet.

			Pour l’utiliser

			• Cette fiche doit être claire et synthétique ; elle aborde les principaux thèmes proposés de manière globale sans entrer dans le détail (traité plus tard dans la démarche).

			• La maîtrise d’ouvrage doit être partie prenante pour compléter cette fiche, car c’est elle qui a la meilleure visibilité des attentes et plus particulièrement des enjeux et bénéfices du projet. Votre expérience sera mise à contribution pour l’évaluation des risques et des bénéfices.

			• Il peut être utile de compléter la fiche par des éléments de volumétrie, comme une estimation de la charge en ressources humaines internes. Le montant de l’enveloppe budgétaire allouée au projet, s’il est connu, est un bon indicateur qui aidera à la priorisation des futurs besoins.

			La fiche projet
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			Exemple d’application

			Dans le cadre de la mise en place d’un logiciel de gestion commerciale dans une PME, le chef de projet, en étroite collaboration avec les référents de la maîtrise d’ouvrage (commercial, contrôleur de gestion, gestionnaire de stock…) complète la fiche projet pour poser le cadre dans lequel vient s’inscrire ce logiciel. L’intérêt de la fiche est de proposer une vue transverse des bénéfices qu’apportera la solution mise en place.

			• Objectifs : optimiser la gestion de stock ; améliorer le suivi des clients et des commandes ; avoir une meilleure visibilité de son portefeuille client ; centraliser et sécuriser les données essentielles de l’entreprise.

			• Enjeux pour la PME au regard des objectifs : gain de temps dans le traitement des commandes ; meilleure rentabilité ; optimisation des stocks.

			• Bénéfices : amélioration du temps de traitement des commandes ; amélioration des conditions de travail du personnel ; meilleure organisation des tâches ; réduction des coûts.

			• Risques : objectifs, périmètres évoluant en cours de projet ; non-adhésion du personnel au projet ; difficulté de prise en main du nouvel outil ; ne pas tenir le planning.

			Cette première analyse a posé les contours du projet et ses grands axes, et servira de support pour la suite du projet.
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			 pièges à éviter

			▸ Rédiger cette fiche sans impliquer la maîtrise d’ouvrage.

			▸ Sous-estimer le temps nécessaire à la rédaction de la fiche (disponibilité des acteurs).

			▸ Aller trop dans le détail.


		
	
		
			OUTIL 7

			L’entretien

			Présentation

			Un entretien ou interview est un échange verbal entre des interlocuteurs dans un cadre propice à la communication. C’est un outil très pratique pour le chef de projet, pour le recueil de besoins (▸ Objectif 2), dans la phase de structuration (▸ Objectif 3) ou lors de la mise en place du reporting (▸ Objectif 9).

			Différentes formes d’entretiens existent : 

			• directif, s’apparente au questionnaire : questions fixées à l’avance et déroulées méthodiquement. Cette configuration ne permet pas d’échange libre ;

			• semi-directif : sur des thèmes identifiés et proposés par l’animateur, permet d’obtenir des informations plus précises sans que l’interlocuteur se sente enfermé dans des questions ;

			• non directif (ouvert) : repose sur une expression libre des participants à partir d’un thème proposé. L’enquêteur se contente de suivre et de noter la pensée, le discours de l’interlocuteur sans l’interroger.

			Un entretien se prépare : il faut identifier les personnes référentes et planifier les rencontres pour garantir la disponibilité de l’ensemble des acteurs. 

			Lors de l’entretien, l’utilisation de techniques telles que le brainstorming permet de lancer les échanges et de récolter des idées. Enfin, l’ensemble des informations recueillies durant ces entretiens sera formalisé dans un document commun et mis à jour au fil des discussions.

			Intérêt de l’entretien

			L’entretien permet de recueillir des informations sur les futurs usagers du projet (expérience, parcours professionnel, etc.) et d’accéder à leur représentation de leurs propres travail et activité. Il favorise donc la compréhension de la tâche réelle, de ses contraintes et des manques.

			Pour l’utiliser

			Expliquez les raisons de votre présence, le but des entretiens et les « règles du jeu » (restitution des résultats, etc.). Précisez que les informations recueillies ne sont utilisées qu’avec l’accord de l’utilisateur. Commencez par poser une question plus ou moins générale et orientez ensuite l’entretien dans le sens souhaité. Restez à disposition après l’entretien pour d’éventuels compléments ou rectifications. 

			L’entretien
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			Exemple d’application

			Lors de la réorganisation d’un service de soins dans un hôpital, des entretiens sont organisés par le cadre de santé du service avec les membres des équipes soignantes au moment de l’analyse des besoins. 

			1. Le chef de projet identifie dans l’entreprise les métiers concernés et liste les interlocuteurs : médecins, infirmières, aides-soignantes, cadres de santé. Pour chaque catégorie, une ou deux personnes représentatives sont désignées comme référents et seront les contacts privilégiés pour cette phase d’analyse et le lien avec le reste des équipes.

			2. Il planifie la première rencontre avec les représentants des divers métiers en tenant compte des contraintes de chacun et en proposant plusieurs dates, et la prépare avec un ordre du jour transmis avec les invitations à la réunion. Il réserve une salle et du matériel (ordinateur, vidéoprojecteur…), rédige une trame à suivre permettant de garder le cap et d’éviter les discussions hors contexte lors des échanges.

			3. Durant l’entretien, le chef de projet installe un climat de confiance avec un tour de table où chacun se présente. Il lance les discussions (brainstorming...). Il régule les temps de parole et recentre les discussions au cœur du sujet. Les échanges sont formalisés dans un document qui sera relu et validé par les référents.
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			 pièges à éviter

			▸ Considérer que l’entretien est une suite de questions avec des réponses précises.

			▸ Entrer trop rapidement dans l’analyse sans prendre le temps de connaître ses interlocuteurs.

			▸ Ne pas faire valider le contenu des échanges au fil des entretiens (feed-back).


		
	
		
			OUTIL 8

			L’audit terrain 

			Présentation

			L’outil précédent a permis de rencontrer les utilisateurs et d’échanger de manière formelle avec eux dans le cadre de réunions de travail. Des idées, des besoins ont été recueillis durant ces rencontres et donnent une première tendance de ce qui est attendu. 

			Il est intéressant pour le chef de projet d’y associer un audit terrain, c’est-à-dire de rencontrer l’utilisateur dans son environnement de travail et ses tâches quotidiennes afin de comprendre plus précisément les procédures en place, les difficultés mais également l’organisation.

			Intérêt de l’audit terrain

			Aller à la rencontre de la maîtrise d’ouvrage permet de mettre en place une relation privilégiée et de montrer votre intérêt à leur égard. Très souvent, le chef de projet est perçu comme un chef d’orchestre loin des considérations du quotidien des usagers. Venir à leur rencontre est un vrai atout dans la relation de confiance. Les associer ainsi les rend acteurs de leur projet : ils vous montrent à travers leurs fonctions comment leurs tâches sont planifiées et effectuées, les ressources allouées, les points positifs de l’organisation, ses points négatifs et les améliorations qui pourraient être apportées.

			Il est également très formateur pour la maîtrise d’œuvre d’avoir une vision du terrain et de l’environnement dans lesquels la future solution ou le futur service sera intégré ; c’est enfin un moyen de prendre conscience des contraintes et exigences non perçues lors des entretiens.

			Pour l’utiliser

			• Planifiez les visites avec vos référents de la maîtrise d’ouvrage dans les différents domaines d’activité.

			• Lors de votre présence auprès des utilisateurs, soyez en observation permanente et pratiquez une écoute active.

			• Posez les questions nécessaires pour être sûr d’avoir bien compris le fonctionnement.

			• Analysez :

			– l’organisation en place : les acteurs, les flux, les avantages et inconvénients ;

			– les rôles de chacun ;

			– les procédures ;

			– la répartition des tâches ;

			– les contraintes (techniques, calendaires).

			• Réalisez une synthèse de vos visites et proposez-la aux personnes que vous avez rencontrées.

			L’audit terrain 
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			Exemple d’application

			Dans le cadre de l’optimisation du portefeuille client et des relations commerciales d’une entreprise de fenêtres et volets roulants, l’audit terrain a consisté à accompagner un commercial durant sa tournée de clients et lors d’un salon spécialisé. Le chef de projet a pu ainsi appréhender ses conditions de travail, les contraintes et surtout les procédures en place. 

			Voici ce qui a été observé sur le terrain :

			• Le stand s’étend sur 4 mètres de long et est situé dans une allée très passante du salon. • Les affiches sont visibles et le choix des couleurs est accrocheur.

			• Les chiffres clés et la présentation de la société sont bien en évidence sur des panneaux, mais il y a beaucoup d’informations à lire. Quelques modèles de fenêtres sont exposés ainsi que des moteurs de volets roulants. 

			• Certains commerciaux sont debout et sollicitent les passants, mais pas systématiquement. D’autres restent assis au fond du stand.

			• Lors de l’échange avec les clients potentiels, le commercial recense d’éventuels besoins de changement de volets et invite les passants à se rapprocher des fenêtres en exposition.

			L’audit terrain n’a pas eu pour objectif de faire table rase de l’existant, bien au contraire, il a permis de conserver ce qui fonctionnait et d’améliorer le reste.
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			 pièges à éviter

			▸ Sous-estimer le temps nécessaire pour l’organisation et les visites.

			▸ Dériver vers des discussions « hors sujet ».

			▸ Se contenter d’une vision partielle.


		
	
		
			OUTIL 9

			Le dossier d’analyse de l’existant

			Présentation

			Lors de vos visites du terrain et durant vos différents échanges avec la maîtrise d’ouvrage, beaucoup d’informations ont été récoltées sur les procédures, les habitudes et l’organisation des usagers du projet. Cette connaissance du terrain, les observations réalisées, les données recensées, les axes d’amélioration ou encore les contraintes doivent être formalisés pour une meilleure analyse. Il est nécessaire de les consolider sous forme structurée, car une bonne compréhension de l’environnement sera utile pour déterminer la portée du projet. En effet, ces informations auront un impact direct sur les choix à venir.

			Intérêt du dossier d’analyse de l’existant

			• Avoir une bonne compréhension du système actuel.

			• Comprendre l’organisation en place.

			• Mettre en avant les points forts et les points faibles.

			• Identifier les contraintes.

			• Identifier les procédures en place.

			• Comprendre les rôles des acteurs.

			• Partager cette vision avec l’ensemble des acteurs du projet.

			Pour l’utiliser

			Tout d’abord, rassemblez les informations fournies lors des entretiens. En complément, synthétisez votre analyse du terrain. Puis consolidez le tout dans un document type avec un sommaire prédéfini. Il est important d’utiliser un langage simple ainsi que des illustrations, graphiques ou tableaux : un schéma sera plus simple à comprendre qu’une longue description, plus particulièrement pour décrire des procédures métiers ou des enchaînements de tâches. Enfin, soumettez-le à la maîtrise d’ouvrage pour relecture et éventuels compléments. N’oubliez pas de mettre à jour le document au fur et à mesure jusqu’à obtenir la version finale. 

			Même s’il n’existe pas de plan type, voici à titre indicatif ce que le dossier d’analyse de l’existant doit contenir :

			• les acteurs ;

			• la description organisationnelle ;

			• la description fonctionnelle ;

			• les avantages et inconvénients ;

			• les limites du système.

			Le dossier d’analyse de l’existant
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			Exemple d’application 

			Afin de mieux comprendre les processus internes, une entreprise de vente par Internet s’intéresse plus en détail au traitement d’une commande type et à sa description.

			Description de l’organisation : un organigramme est pratique pour visualiser les services et leurs interactions. Dans la gestion d’une commande sont concernés plusieurs entités et divers métiers : le service des ventes, le service clientèle, la comptabilité, le service. Il est important de décrire quel est le rôle de chacun dans le processus global.

			Description fonctionnelle :

			• Réception de la commande :

			– mode de réception (email, fax, courrier).

			• Vérification de la commande :

			– référence, quantité ;

			– solvabilité du client.

			• Traitement de la commande :

			– enregistrement ;

			– accusé de réception.

			• Suivi de la commande.

			Limites :

			• Traitement manuel des commandes. 

			• Erreur de saisie.

			• Retard fréquent dans les délais de livraison. 

			
			

			
				[image: ]
			

			 pièges à éviter

			▸ Faire une description trop subjective.

			▸ Limiter l’analyse de l’existant au périmètre du projet.

			▸ Ne pas prendre en compte les autres facteurs périphériques susceptibles d’impacter le projet.


		
	
		
			OUTIL 10

			Le cahier des charges

			Présentation

			Il s’agit de formaliser l’expression des besoins et des exigences.

			Ce document contractuel permet de décrire de manière détaillée ce qui est attendu du maître d’œuvre par le maître d’ouvrage. Son élaboration vise à :

			• exprimer la demande en termes de besoins et de fonctions ;

			• servir de référence pour les divers acteurs ;

			• dresser un cadre de réponse.

			Il décrit également l’organisation attendue, les éléments calendaires (planning, jalons) et les contraintes.

			Intérêt du cahier des charges

			Il assure la formalisation de son besoin en vue d’être réalisé par un maître d’œuvre. Ainsi, le cahier des charges permet d’une part de garantir au maître d’ouvrage que la future solution ou le futur service sera conforme à ce qui est écrit, et d’autre part de bien identifier les demandes de modification ou d’évolution en cours de projet.

			Ce document comporte 4 étapes : 

			• présenter le projet ; 

			• définir les objectifs ; 

			• décrire l’organisation ; 

			• établir le calendrier. 

			Il décrit, le plus précisément possible et avec un vocabulaire simple, les besoins des utilisateurs et les contraintes (matérielles, techniques, organisationnelles) déterminés lors de l’analyse de l’existant et des entretiens. Il est un outil de référence et de communication pour les contributeurs du projet.

			Le document doit être facile à lire pour donner envie de l’étudier. Il est important de privilégier une rédaction simple, en favorisant les résumés, listes à puces ou encore tableaux.

			Pour l’utiliser

			• Faites attention au vocabulaire employé. Nombre de projets échouent par manque de communication, et en particulier par manque de culture et confusion entre maîtrise d’œuvre et maîtrise d’ouvrage.

			• Utilisez un lexique pour clarifier certains termes de vocabulaire et assurer une meilleure compréhension.

			• Définissez un ordre de priorité pour chaque besoin identifié afin de distinguer ceux qui seront prioritaires de ceux considérés comme secondaires.

			• Pour ne pas surcharger le document principal, des annexes peuvent être ajoutées. 

			Le cahier des charges
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			Exemple d’application

			La société « Les délices du Sud », spécialisée en produits régionaux, souhaite se lancer dans la vente en ligne. Elle a missionné un cabinet spécialisé en communication Web pour rédiger le cahier des charges de création de son site Internet.

			Présentation du projet ; le projet est situé dans le contexte de l’entreprise :

			• Activités de l’entreprise ; rôle du projet Web dans la stratégie de l’entreprise.

			Objectifs du site ; le site Web est une vitrine pour présenter l’activité de votre entreprise :

			• Description de l’existant (s’appuyer sur les entretiens et l’audit terrain).

			• Description graphique et ergonomique (code couleur, police, logos…).

			• Description fonctionnelle et technique (arborescence du site, rubriques, langue…).

			Organisation : 

			• Prestations attendues (formation, accompagnement de projet…) ; rôles et responsabilités.

			Calendrier :

			• Planning prévisionnel ; jalons principaux.

			La rédaction du cahier des charges a permis de centraliser dans un même document l’ensemble des données nécessaires au choix de la future solution.
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			 pièges à éviter

			▸ Élaborer un cahier des charges trop généraliste.  

			▸ Ne pas être objectif et être trop incisif dans le choix des futures solutions, notamment techniques.

			▸ Imposer des contraintes irréalistes.

			▸ Oublier de faire valider le document à la maîtrise d’ouvrage.


		
	
		
			Plan d’action

			Identifier les contraintes réglementaires et les exigences de développement durable

			
			

			
				bénéfices 

				• S’assurer que le projet respecte les éventuelles contraintes réglementaires.

				• Limiter l’impact du projet sur son environnement.
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			Inventorier les contraintes réglementaires

			Pourquoi ?

			Prendre en compte les aspects réglementaires et juridiques dès le début du projet permet de ne pas avoir à remettre en cause par la suite des choix réalisés. Il est en effet délicat d’informer la maîtrise d’ouvrage que les options validées en début de projet ne sont pas réalisables à cause d’un « oubli » réglementaire. D’autre part la négligence réglementaire dans le cadre d’un projet peut avoir des impacts financiers importants, voire très importants en fin de projet.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Les participants impliqués dans cette analyse peuvent être :

			■ Une ressource interne disposant d’un minimum de compétences juridiques. En effet, les entreprises travaillant toujours sur le même type d’activité, la loi et les normes sont souvent déjà bien connues. Néanmoins, les projets innovants ou en dehors du secteur habituel de l’entreprise nécessitent une attention particulière pour s’assurer de l’exhaustivité du recensement de la réglementation et des normes.

			■ Dans certains cas, une ressource externe issue d’un cabinet spécialisé, qui peut être intéressante sur des projets « sensibles » et inhabituels. 

			Avec quels outils ? 

			Trois sources principales sont à votre disposition :

			■ Le savoir interne de l’entreprise.

			■ Les textes de loi eux-mêmes, consultables en France sur le site officiel www.legifrance.gouv.fr

			■ La presse spécialisée dans votre domaine d’activité, qui propose souvent une vulgarisation et une simplification des textes de loi. Assurez-­vous toutefois du sérieux des auteurs, car certaines interprétations peuvent être sujettes à discussion. 

			Avec quels moyens ?

			■ En identifiant la réglementation : cela permet d’assurer la conformité du projet face à la loi, et il est même possible d’en faire un argument commercial.

			■ En identifiant les normes : anticipez les évolutions réglementaires dès le début de l’analyse. Utilisez celle-ci pour rassurer la maîtrise d’ouvrage.

			■ En tirant parti des contraintes : la connaissance de celles-ci pourra être utile à d’autres projets et offrir une veille réglementaire.

			
			

			
				[image: ]
			

			Points de vigilance

			▸ Capitaliser sur le savoir interne est une excellente démarche, mais elle nécessite toutefois une réactualisation des informations, car la réglementation a pu évoluer.

			▸ Suivez les actions mises en place.

			▸ Présentez le bilan des actions, les investissements spécifiques réalisés et les gains attendus.

			▸ Distinguez la réglementation relative aux biens et celle relative aux personnes.


			Quoi de neuf ?
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			Conseil de Pro
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			Plan d’action

			Identifier les contraintes réglementaires et les exigences de développement durable
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			Identifier les exigences de développement durable

			Pourquoi ?

			■ Réduire l’impact de l’activité humaine sur l’environnement.

			■ Tenir compte de tous les impacts générés, à chaque stade du projet.

			■ Appliquer des gestes simples et contribuant à un développement durable.

			■ Prendre en compte les exigences dès le début du projet, pour minimiser leur coût d’insertion en cours de démarche.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Prompte à apparaître à tous les niveaux, il est recommandé de traiter la démarche de développement durable par une ressource interne partie prenante du projet. Le cas échéant, il peut être opportun de faire monter en compétence l’intervenant interne, de manière à disposer d’une capacité à intervenir sur les axes majeurs du développement durable.

			L’adhésion ne pourra être totale que si la démarche est présentée et expliquée à l’ensemble des intervenants du projet.

			Avec quels outils ? 

			Dans le cadre d’une démarche de développement durable, trois catégories d’outils sont disponibles.

			■ Les aspects réglementaires qui concernent de nombreux projets.

			■ Les aspects liés à l’activité du projet (logistique, sélection des matières premières, processus de fabrication...).

			■ La gestion de projet (réduction des déplacements, procédure d’achat, consommation électrique...).

			Avec quels moyens ? 

			■ Mettez en place une organisation projet autour du développement durable :

			■ Identifiez tous les points de la gestion de projet concernés ▸ Outils 31 et 38.

			■ Préparez des actions :

			■ Étudiez les argumentaires nécessaires aux négociations.

			■ Négociez les outils, les moyens.

			■ Analysez les prérequis aux actions et planifiez leur réalisation.
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			Points de vigilance

			▸ Prenez le temps de préparer vos argumentaires.

			▸ Présentez ces exigences comme une valeur ajoutée et non comme une contrainte.

			▸ Priorisez les interventions en fonction de la valeur ajoutée au projet.


			Cas d’entreprise
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			Quoi de neuf ?
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			INFO +
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				Les critères 
de réussite 

				Le faible nombre de remises en cause liées à la réglementation en cours de projet.

				Le grand nombre et la nature des retombées (internes et externes) liées à la conformité réglementaire.

				Le nombre élevé d’actions de développement durable engagées.

				Les nombreux déplacements évités.

				Le taux important de participants actifs à la démarche.

				Le taux élevé d’actions d’achat conformes à la démarche de développement durable.

			

			 

		
	
		
			Objectif 3 

			Structurer le projet 

			Un projet est articulé autour d’une organisation d’étapes successives destinées à atteindre un objectif à une date fixée. Dans ce cadre, le chef de projet se doit d’anticiper le déroulement du projet sur la gestion budgétaire, les réunions, les sponsors, l’organisation et la nature des responsabilités des intervenants. L’outil clé sur lequel cette étape va s’appuyer est le planning (▸ Outil 35) qui sera une base de travail pour le cadencement du projet. Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• Le plan de financement :

			- anticiper le montage financier et les besoins en trésorerie.

			• Les instances du projet :

			- définir la comitologie du projet ainsi que les acteurs associés.

			• Le sponsoring :

			- définir les types d’aides nécessaires ;

			- préparer le dossier marketing.

			• L’organisation du projet :

			- prendre les décisions en phase avec la réalité.

			• La matrice des responsabilités (RACI) :

			- définir les rôles et responsabilités.

			Structurer le projet consiste donc à anticiper son déroulement afin d’identifier les situations susceptibles de le perturber. Prévoir permet de garder un cap, d’organiser les moyens en fonction d’un objectif et surtout d’assurer les clés de la réussite du projet (▸ plan d’action Objectif 11). Ensuite, il est envisageable de passer à l’Objectif 4, « Préparer un appel d’offres », qui consiste à organiser les travaux de consultation du marché en vue de sous-traiter une partie des tâches du projet.


			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Déterminer le besoin en trésorerie.

			• Définir les réunions à mettre en place.

			• Prévoir le déroulement du projet.

			• Préciser les aides susceptibles d’être apportées par les sponsors.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 11 

			Le plan de financement

			Pouvoir projeter une vision d’ensemble du financement du projet pour éviter la suspension des actions par manque de trésorerie.

			OUTIL 12 

			Les instances du projet

			Définir les périmètres d’intervention, les rôles, les participants et les natures des différents comités du projet.

			OUTIL 13 

			Le sponsoring

			Faire appel à des sponsors est une démarche de soutien qui facilite le déroulement du projet et permet d’augmenter les chances de réussite.

			OUTIL 14 

			L’organisation du projet

			S’adapter à la réalité. Organiser le projet consiste à préparer et assurer la disponibilité des ressources pour un déroulement optimal.

			OUTIL 15 

			La matrice des responsabilités (RACI)

			Trop souvent négligée, car jugée implicite, la RACI apporte la clarté nécessaire pour identifier les rôles des différents intervenants dans le cadre d’un projet.
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			Plan d’action

  
			Élaborer le plan d’assurance qualité (PAQ)

			Réaliser un projet impose de satisfaire les exigences de la maîtrise d’ouvrage. Le PAQ identifie les acteurs du projet, leurs droits, devoirs et responsabilités associées. Il faut aussi connaître les contraintes techniques, de qualité, les règles et méthodes à suivre et assurer la cohérence des travaux menés dans le cadre du projet. Ce plan d’action explique comment :
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			Appréhender 
les principes du PAQ
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			Maîtriser 
son PAQ


		
	
		
			OUTIL 11

			Le plan de financement

			Présentation

			Le plan de financement identifie d’une part les recettes prévisionnelles (sponsors, emprunts, échéancier de paiement…), et d’autre part les coûts (ressources techniques, humaines et financières : trésorerie, emprunts). Il sert à assurer la bonne exécution de l’ensemble des actions menant au terme du projet.

			On distingue deux catégories de flux financiers avec des sous-catégories spécifiques au projet, par exemple :

			• Les dépenses :

			– travaux ;

			– matériel et équipement ;

			– prestations intellectuelles ;

			– autres dépenses ;

			– dépenses de personnel et sous-traitance.

			• Les recettes : 

			– région et département, communes et groupements de communes ;

			– autres recettes ;

			– autofinancement et banque.

			Un plan de financement s’inscrit dans un contexte et reste une photographie d’un état financier à un instant t. Des impondérables peuvent survenir durant le projet. Sans suivi rigoureux, l’état des dépenses ne peut être que hasardeux : les dérapages seront difficiles à identifier et pourraient compromettre le bon déroulement du projet.

			Intérêt du plan de financement

			Il est nécessaire pour :

			• obtenir les accords des financiers (banques, direction des finances, sponsors…) pour libérer les capitaux nécessaires à la réalisation du projet ;

			• aider la maîtrise d’œuvre ou la maîtrise d’ouvrage à argumenter ses besoins de trésorerie tout au long du projet.

			Pour l’utiliser

			Le plan de financement s’appuie sur le planning et lui est étroitement lié. Chaque montant est valorisé à partir des ressources internes ou externes. À partir de ces éléments, il faudra : 

			• s’appuyer sur des montants actualisés et valant pour engagements (devis) ;

			• identifier la chronologie des déblocages ;

			• concentrer l’analyse sur les coûts indirects pour définir le budget de manière exhaustive ; 

			• standardiser les tâches élémentaires pour faciliter les calculs ;

			• valider le montage financier du projet pour garantir son démarrage en présentant des garanties d’engagement et de faisabilité.

			Le plan de financement
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			Exemple d’application

			Le propriétaire d’un château classé à l’inventaire des monuments historiques est contraint d’engager des dépenses pour réduire sa facture énergétique. La décision est prise de remplacer toutes les fenêtres de la façade la plus exposée aux intempéries et de refaire une étanchéité a minima sur les fenêtres des autres façades.

			Le plan de financement a permis de séduire de nombreux mécènes, sponsors et donateurs :

			• les dépenses en travaux (menuiserie face sud, joints d’étanchéité autres faces) sont financées à 35 % par la région Grand Est ;

			• le matériel et l’équipement sont financés à 10 % par le département (location d’un échafaudage) ;

			• les communes et groupements de communes accordent une subvention de 5 % pour les prestations intellectuelles (études bilan énergétique) ;

			• les frais de communication sont couverts par les autres recettes : mécénat, sponsors, dons ;

			• l’autofinancement par les fonds propres couvrant le reste, il n’est pas fait appel aux banques.

			Le montage rigoureux de ce plan a eu pour conséquence d’éviter le financement des travaux par un emprunt.
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			 pièges à éviter

			▸ Se contenter d’une approche macroscopique.

			▸ Considérer que le déblocage des fonds se fait dès le début du projet (notamment les subventions).

			▸ Sous-estimer le besoin en fonds de roulement.

			▸ Négocier le sponsoring/mécénat dans la précipitation et à n’importe quel prix. 


		
	
		
			OUTIL 12

			Les instances du projet

			Présentation

			Les instances de pilotage d’un projet ont pour vocation d’assurer son cadrage et sa pérennité. Elles peuvent être nombreuses et sont définies en début de projet selon la nature de ce dernier et ses besoins. Ainsi le périmètre et le rythme permettront de définir les instances qui interviendront tant sur la déontologie, la stratégie, la priorisation et le suivi de projet que dans la conduite du changement. Un projet peut donc être dépendant d’une multitude d’instances dont certaines ne sont pas intrinsèques au projet même.

			Intérêt des instances projets

			• Assurer un suivi opérationnel (technique, calendaire, financier, juridique, réglementaire et administratif).

			• Déterminer les moyens à mettre en œuvre.

			• Vérifier la compatibilité du projet avec la stratégie de l’entreprise.

			• Respecter la déontologie, l’éthique, la réglementation.

			• Être conforme aux normes, à la sécurité et aux bonnes pratiques.

			• Avoir conscience de l’impact du projet sur son environnement.

			Pour l’utiliser

			La mise en œuvre des instances nécessite une vision globale du projet dans son environnement de réalisation, de sa nature, de son entreprise, des interactions avec les partenaires (fournisseurs, usagers) et des règles à respecter. Nous pouvons ainsi distinguer :

			• le comité d’utilisateurs qui représente par délégation l’ensemble du public cible concerné par le projet ;

			• le comité de pilotage (ou de suivi) qui assure notamment un suivi d’avancement du projet (présence optionnelle de la maîtrise d’ouvrage selon les sujets abordés) et traite des problématiques opérationnelles de terrain avec l’équipe projet et les sous-traitants ;

			• le comité stratégique qui fixe les orientations financières, calendaire/priorisation du projet en fonction des choix de l’entreprise.

			D’autres comités aux besoins spécifiques peuvent s’ajouter en fonction de la nature du projet tel que :

			• comité éthique/déontologique ;

			• comité sécurité ;

			• comité juridique/réglementaire ;

			• comité des conditions de travail ;

			• comité de la « gouvernance des données ».

			Les Comités
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			Exemple d’application

			Pour faire suite à un appel à projet, un établissement public souhaite mettre en place un entrepôt de données. Dans ce cadre la maîtrise d’ouvrage a souhaité créer différentes instances assurant chacune un rôle bien spécifique :

			• comité technique : assure le suivi des travaux techniques de mise en œuvre du projet. Il couvre les domaines de l’infrastructure, les solutions applicatives et les flux de données ;

			• comité de suivi : assure le suivi de l’avancement du projet avec les éditeurs et prestataires externes ;

			• comité de pilotage : assure le pilotage des différents aspects (communication, finance, organisation, ressources humaines, délais, réglementation ;

			• comité de direction : arbitre les orientations stratégiques du projet ;

			• comité scientifique : valide l’intérêt scientifique des demandes d’études ;

			• comité de gouvernance de la donnée : fixe les règles d’utilisation des données.
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			 pièges à éviter

			▸ Manquer de clarté sur le rôle et le périmètre d’intervention de chaque instance.

			▸ Solliciter les intervenants par convention et non pas par expertise.

			▸ Définir une périodicité des réunions inadaptée au rythme du projet.

			▸ Fixer un ordre du jour inatteignable dans le temps imparti.

			▸ Oublier le compte rendu des décisions prises en séance.


		
	
		
			OUTIL 13

			Le sponsoring 

			Présentation

			Le sponsoring permet d’obtenir un soutien dans le cadre d’une action. Utilisé dans les campagnes marketing, commerciales, humanitaires ou événementielles, il se traduit par un soutien :

			• financier : dons ou subventions ;

			• technologique : mise à disposition de savoir-faire ;

			• en nature : mise à disposition de services, de marchandises, de moyens ;

			• en compétences : personnel qualifié ;

			• en communication : apport d’une image.

			Chaque soutien apporte une plus-value non négligeable au projet.

			Certains sponsors étant très sollicités, soyez persuasif : montrez l’intérêt du projet et le gain que pourrait apporter le soutien.

			Intérêt du sponsoring

			Les entreprises cherchent de plus en plus à développer leur image en s’associant à des projets s’inscrivant dans leur stratégie de communication. Leur intérêt va donc se porter sur la visibilité potentielle du projet, sa portée géographique et la durée d’exposition. 

			Pour l’utiliser

			Cinq étapes : identification des sponsors potentiels en fonction des besoins, préparation et négociation des modalités du soutien puis mise en œuvre et suivi. Les résultats dépendent directement de votre force de persuasion.

			• Étape 1 : Identifier et sélectionner.

			– Dresser une liste exhaustive des sponsors potentiels.

			– Trier en conservant ceux dont l’activité se rapproche du projet.

			– Trier en tenant compte du type de soutien recherché.

			– S’assurer que le projet s’inscrive dans la démarche déontologique et les axes de communication ou d’image du sponsor visé. Partir dans une logique gagnant-gagnant.

			• Étape 2 : Préparer et négocier la participation (présentation du projet, calendrier, argumentaires, attentes contreparties, gestion de la logistique, cas de rupture – échec/abandon du projet, préjudices portés par le sponsor…).

			• Étape 3 : Rappeler le calendrier.

			• Étape 4 : Déclencher le soutien.

			• Étape 5 : Réaliser un bilan de la collaboration.

			Le sponsoring 
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			Exemple d’application

			Reprenons le dossier de rénovation des vitrages du château. Le montant cumulé des différents sponsors avait été établi à 45 000 €. Le plan du sponsoring se présente comme suit :

			• Association régionale de sauvegarde des monuments classés :

			– 15 000 € (fonds disponibles dès acceptation du dossier de demande d’aide) ;

			– autorisation d’un reportage photo/vidéo pour articles de presse ;

			– autorisation d’utilisation du parc pour 2 expositions ouvertes au public, fourniture de points d’accès à l’eau et à l’électricité.

			• Fonds d’aide à la préservation des sites remarquables :

			– 12 000 € disponibles dès validation du dossier de demande d’aide ;

			– autorisation d’un reportage photo/vidéo pour articles de presse.

			• Fondation d’aide aux châtelains pour la préservation du patrimoine :

			– 18 000 € ;

			– 100 billets d’entrée/mois à tarif unique pour une durée de 2 ans à partir de la date de fin de travaux.

			• Association locale du village :

			– balises et signalétiques pour orienter le public durant les travaux ;

			– visite guidée du château pour les membres de l’association.

			• Imprimerie À l’ombre du château :

			– impression de 2 affiches au format A0 et de 1000 affichettes au format A5 sur papier glacé.

			La participation de sponsors a garanti le bon déroulement du projet jusqu’à son terme.
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			 pièges à éviter

			▸ Les conflits d’intérêts lors de la sélection des sponsors (résultats plus néfastes que si vous ne les aviez pas sollicités).

			▸ L’absence de vigilance lors de la négociation de la participation au projet. Consentez aux seules contreparties ayant une réelle valeur ajoutée par rapport au projet.


		
	
		
			OUTIL 14

			L’organisation du projet

			Présentation

			Organiser un projet consiste à identifier pour chaque tâche l’ensemble des travaux préalables à réaliser. Par exemple, pour construire l’extension d’une maison il faut obtenir les autorisations légales et que l’accès au lieu de construction soit possible avec, le cas échéant, l’accord des parties concernées. Les points essentiels sont l’anticipation et la rigueur.

			Intérêt de l’organisation du projet 

			• Identifier les travaux préparatoires pour optimiser les temps d’intervention, réduire les incertitudes en cours de projet.

			• Constituer l’équipe permet de solliciter ponctuellement des ressources issues d’autres équipes et donc de prévoir des marges, car leur disponibilité est indépendante de votre organisation.

			• Identifier et vérifier la réglementation dès le début permet d’éviter les embûches en cours de projet.

			• Réserver ou acheter le matériel vous assure sa disponibilité au moment opportun, surtout si les délais de mise à disposition sont longs, et permet de vérifier que vous disposez des bonnes validations internes.

			• Organiser le suivi afin d’anticiper les dérives et de lancer des actions correctives : établir des moments de dialogue avec les membres de l’équipe, définir des points réguliers, organiser des remontées d’avancement des tâches.

			Pour l’utiliser

			Un tableur ou un fichier texte suffisent pour inventorier toutes les actions à réaliser et en assurer le suivi en indiquant leurs dates limites de réalisation. Certaines situations peuvent prétendre à l’utilisation d’une planification avec l’outil idoine (▸ Outil 31), qui présente l’avantage de donner une vision globale du projet, tant dans la liste des tâches et leurs ressources affectées que dans l’ordre chronologique de leur déroulement. Certains proposent même des alertes lorsque le taux d’activité affecté aux ressources dépasse un certain quota journalier défini. Toutefois, la communication reste l’outil incontournable pour réaliser le suivi des tâches et des ressources. Celle-ci se décline sous diverses formes : réunions, courriers électroniques, documents, entretiens individuels.

			L’organisation du projet
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			Exemple d’application

			Reprenons les travaux relatifs à notre château, sous-traités à une entreprise spécialisée. Ce qui se passe en dehors de la zone de travaux est de la responsabilité du maître d’ouvrage (le propriétaire) et notamment :

			• Identifier les travaux préparatoires : lancer la compagne d’information ; mettre le balisage en place ; vérifier l’accès aux fenêtres par l’intérieur et l’extérieur.

			• Prévoir une zone de dépose des anciennes fenêtres en attendant leur évacuation.

			• Constituer l’équipe : solliciter le graphiste et vérifier sa disponibilité ; identifier le responsable des travaux et les plages d’intervention.

			• Identifier et vérifier la conformité à la réglementation : vérifier les assurances et la conformité des fenêtres par rapport à la réglementation (spécificités monuments classés) ; vérifier les assurances prises par l’entreprise pour effectuer les travaux.

			• Réserver ou acheter le matériel : confirmer la commande au plus tard 8 semaines avant la date de début des travaux.

			• Organiser le suivi : fixer les réunions de début et fin de chantier ; définir les modalités et la fréquence des réunions de suivi de chantier.

			Grâce à une préparation solide, le propriétaire s’est garanti une exécution des travaux efficiente, évitant la prolongation d’une période déplaisante pour les visiteurs.
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			 pièges à éviter

			▸ Assurer une gestion au jour le jour (retard garanti au moindre problème).

			▸ Attendre que des facteurs externes indirects vous soient parvenus pour réagir. 

			▸ Perdre du temps sur des sujets qui auraient pu être évités par une démarche d’anticipation.


		
	
		
			OUTIL 15

			La matrice des responsabilités (RACI)

			Présentation

			RACI est un acronyme anglais, il existe plusieurs variantes de la traduction française, les différences se situant sur les lettres « R » et « A », en inversant les responsabilités :

			• R : réalisateur (variante : responsable) ;

			• A : approbateur ou autorité (variante : acteur) ;

			• C : consulté ;

			• I : informé.

			La matrice RACI se présente sous forme de lignes (activités, par exemple : lancement, planning, réalisation, livraison) et de colonnes (rôles). Le croisement de chaque ligne avec les colonnes de la matrice mentionne la responsabilité du rôle pour l’activité, grâce à l’utilisation des lettres « R », « A », « C » ou « I ». L’objectif est de fixer une règle sémantique sur les responsabilités et de s’y tenir.

			L’absence de responsabilité indique que les participants ne sont pas concernés. L’utilisation de codes couleur peut faciliter la lecture de la matrice. 

			Intérêt de la matrice des responsabilités 

			Pour que chacun puisse se situer dans l’organisation du projet, identifier ses responsabilités, communiquer efficacement et avec les bonnes personnes, il est nécessaire, tout au long du projet, de mettre en lumière les rôles de tous les intervenants. La matrice des responsabilités vient répondre à ce besoin : lorsque les grandes lignes d’un projet sont définies, la matrice RACI répond aux questions « Qui ? Fait quoi ? Quand ? » 

			Pour l’utiliser

			Tout d’abord, listez toutes les tâches, actions ou activités liées au projet (▸ Objectif 7) en les présentant verticalement. Puis, horizontalement, placez toutes les entités (groupes, équipes…) ou participants au projet. L’objectif est d’identifier rapidement les interlocuteurs. Enfin, complétez chaque cellule de la matrice par l’une des lettres de l’acronyme RACI :

			• Les R réalisent la tâche/l’action. Il y a au moins un R pour chaque action. 

			• Le A est le responsable de l’organisation du travail des R. Dans tous les cas, A doit rendre des comptes sur l’avancement de la tâche/l’action. Il y a toujours un seul A pour chaque action. 

			• Les C assurent un rôle de consultant sur sollicitation des A et des R. Leur participation est bien souvent liée à leur expertise sur un sujet. Prendre en compte ou non l’avis des C reste de la responsabilité des A.

			• Les I, sans impacts directs sur le projet, sont les personnes faisant uniquement l’objet d’une information.

			La matrice des responsabilités (RACI)
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			Exemple d’application

			Toujours à partir de notre exemple de travaux de réfection des vitrages du château, la matrice RACI réalisée dégage notamment les informations suivantes : 

			• Le plan de financement est réalisé par le propriétaire (R) après consultation (devis…) des différents partenaires (C).

			• Le plan de communication est réalisé par le propriétaire (R) avec une information auprès des sponsors (I).

			• Le sponsoring permet au propriétaire de recevoir les aides, les sponsors sont donc acteurs.

			• L’organisation est définie par le propriétaire (A) à partir des contraintes fixées par les entreprises de travaux (C) et de location d’échafaudages (C). Ces dernières jouent ici un rôle de consultant. Une information relative aux grandes lignes de l’organisation du projet peut être apportée aux sponsors (I).

			• L’ensemble des rôles et responsabilités sont traduits en une matrice de synthèse facilement exploitable.
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			 pièges à éviter

			▸ Considérer que chacun connaît son rôle et ses responsabilités de façon implicite (l’absence de précisions ouvre la porte aux zones de non-responsabilité).

			▸ Estimer que la visibilité globale des responsabilités est confidentielle : c’est bien souvent source de dysfonctionnement organisationnel dans l’équipe.

			▸ Multiplier les autorités de décision : cela engendre des ordres et contrordres qui peuvent rapidement torpiller l’avancée du projet.

			▸ Modifier la matrice : en cours de projet les changements de responsabilité sont susceptibles de désorganiser le fonctionnement du projet.


		
	
		
			Plan d’action

			Élaborer le plan d’assurance qualité (PAQ)

			
			

			
				Bénéfices 

				Comprendre les principes d’un plan d’assurance qualité.

				Dresser les grandes lignes d’un PAQ.
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			Appréhender les principes du PAQ

			Pourquoi ?

			Le plan d’assurance qualité (PAQ) permet : 

			■ de formaliser par écrit l’ensemble des dispositions retenues pour mener à bien un projet ;

			■ de donner une description des moyens qui vont être mis en œuvre pour répondre à toutes les attentes de la maîtrise d’ouvrage. 

			La phrase suivante résume bien le concept : « Je dis ce que je fais et je fais ce que j’ai dit. » 

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Les participants impliqués dans la mise en place du plan d’assurance qualité sont :

			■ Le chef de projet : responsable de la mise en œuvre du projet et du respect des normes et de la réglementation.

			■ Le responsable qualité : référent qualité dans l’entreprise pour apporter son soutien au respect de la politique qualité. Il offre une aide précieuse au chef de projet pour construire (organisation, références documentaires…) et suivre la mise en œuvre du plan qualité.

			■ La maîtrise d’ouvrage : destinataire et bénéficiaire de la garantie de conformité du projet.

			Avec quels outils ? 

			Pour calibrer votre projet, vous pouvez vous appuyer sur les outils suivants :

			■ Le planning du projet pour distinguer toutes les étapes ▸ Outil 38.

			■ Le plan management de la qualité de l’entreprise comme document de référence.

			■ Des plans qualité d’autres projets, comme exemples.

			■ La matrice des risques ▸ Outil 3, pour identifier les facteurs d’incertitude associés au projet.

			■ La méthode d’accompagnement ▸ Outil 48, pour prendre en compte les paramètres d’intégration du projet dans son environnement futur.

			■ Le plan d’assurance sécurité ▸ Outil 26, pour identifier les contraintes projets.

			■ La charte sécurité ▸ Outil 28, pour la prise en compte des impératifs destinés aux utilisateurs et fournisseurs.

			Avec quels moyens ? 

			La mise en place d’un PAQ se fait au travers d’un processus et par conséquent d’étapes, elles-mêmes découpées en phases. 

			Une organisation en 3 étapes :

			Préparation : 5 phases

			1. Identifier la (ou les) maîtrise(s) d’ouvrage : donneur d’ordre.

			2. Définir les objectifs : synthèse de la demande.

			3. Définir les ressources humaines : acteurs, décideurs qui ont l’autorité pour apporter les changements.

			4. Définir les lignes directrices : les grands axes de travail en vue de définir le plan d’action.

			5. Planifier les actions : liste des opérations à réaliser au cours du projet pour vérifier sa mise en œuvre. 

			Réalisation : 2 phases

			1. Réaliser les actions : phase effective du projet où il conviendra de vérifier et de mesurer l’atteinte des objectifs, d’identifier les difficultés et de déployer les actions de secours, de guider les acteurs.

			2. Vérifier les actions réellement mises en œuvre, leur efficacité et si elles n’ont pas engendré de nouvelles situations à problèmes.

			Contrôle : 1 phase

			■ Mesurer les résultats : conformité des résultats obtenus avec les objectifs annoncés. 
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			Points de vigilance

			▸ Prévoyez le temps nécessaire à la mise en place du plan d’assurance qualité.

			▸ Veillez à la rigueur documentaire.

			▸ Effectuez une mise à jour régulière en fonction du déroulement du projet.


			Quoi de neuf ?
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			Conseil de Pro
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			Plan d’action

			Élaborer le plan d’assurance qualité (PAQ)
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			Maîtriser son PAQ

			Pourquoi ?

			Définir le plan de déroulement du projet et ses modalités de contrôle.

			La maîtrise du plan d’assurance qualité passe essentiellement par une maîtrise documentaire.

			Le PAQ présente le projet en détaillant les choix en matière de gestion de projet, gestion des configurations, gestion des documents, méthodes, outils, standards à utiliser, tests et validation, assurance et amélioration de la qualité. Ainsi nous y trouverons les informations suivantes :

			■ une brève présentation qui rappellera le contexte dans lequel se déroule le projet et les objectifs fixés ;

			■ une description de l’ensemble des référentiels (documents, contrats, normes, méthodes, terminologies...) ;

			■ les contraintes, notamment de sécurité et de confidentialité.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Définir les acteurs intervenant sur les aspects qualité et leurs interactions dans le projet (qualiticien pour le suivi de la démarche, responsable, responsable juridique).

			Pour chaque personne concernée :

			■ sa place dans la structure de l’entreprise ;

			■ son rôle et les principales tâches associées ;

			■ ses responsabilités ;

			■ ses relations avec les autres intervenants.

			Avec quels outils ? 

			■ Modalité de mise en route du projet : descriptif des actions réalisées dans la phase de démarrage ▸ Outil 6.

			■ Suivi et soutien des intervenants : accompagnement du personnel si nécessaire.

			■ Procédure de vérification : nature, fréquence, responsabilité, modalités de suivi ▸ Objectif 8.

			■ Procédure de traitement des demandes d’évolutions : processus de prise en compte, modalité de qualification, étude d’impacts, arbitrage, priorisation, planification, réalisation ▸ Outil 59.

			Avec quels moyens ? 

			Une gestion précise du plan d’assurance qualité.

			Il ne s’agit pas de détailler l’ensemble des points du dossier, mais simplement de rappeler les principaux aspects et notamment les spécificités du projet. Ainsi il faudra préciser :

			■ qui élaborera le PAQ et quel sera le référentiel utilisé en référence ; 

			■ quel sera le référentiel utilisé en référence ;

			■ quel circuit d’approbation interne et externe permettra de valider les différentes étapes.
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			Points de vigilance

			▸ Identifiez des responsables chargés du suivi de la documentation.

			▸ Veillez à ce que la documentation soit codifiée. 

			▸ Établissez une standardisation de la structure et des types de documents.


			Cas d’entreprise
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			Conseil de Pro
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				Les critères de réussite 

				Un taux d’adhésion des acteurs au PAQ supérieur à 50 % suscite un engouement auprès des autres acteurs et légitime l’intérêt de la démarche.

				L’évolution du nombre de remises en cause des procédures de secours caractérise leur adéquation au terrain.

				Le bon taux d’automatisation du suivi des procédures.

				La simplicité à assurer un suivi des indicateurs souligne leur pertinence et facilite les prises de décisions.

			

		
	
		
			Objectif 4

			Organiser un appel d’offres

			Un projet est une succession de tâches ordonnées par une maîtrise d’ouvrage et réalisées par une ou plusieurs maîtrises d’œuvre. Si le commanditaire n’est pas en mesure de réaliser lui-même certains travaux, il s’adresse à un sous-traitant. La MOA fait alors appel aux entreprises du marché pour faire réaliser une part ou la totalité des prestations nécessaires. La démarche va donc consister à organiser la publication du dossier en vue de faire jouer la concurrence de façon à pouvoir sélectionner l’offre répondant au mieux à l’ensemble des critères (prix, prestations fixées par la maîtrise d’ouvrage).

			L’outil clé en cinq points de cette étape est le dossier d’appel d’offres :

			• le dossier d’appel d’offres : préciser la procédure et les échéances, présenter le cadre de réponse et les livrables attendus ;

			• la gestion et le suivi de l’appel d’offres : assurer une traçabilité des actions ;

			• la conformité des dossiers de candidature : vérifier que rien n’a été oublié ;

			• l’analyse et la sélection d’une offre : choisir un prestataire ;

			• le contrat et ses points sensibles : formaliser la collaboration.

			Organiser un appel d’offres consiste donc à anticiper le déroulement de l’ensemble des étapes pour garantir l’absence de recours par des tiers après sélection d’un candidat.

			Cette phase de sélection d’un prestataire terminée, on peut passer à l’Objectif 5, qui consiste à organiser la communication dans le cadre du projet et notamment les négociations, les prises de décision, la motivation et la communication orale et écrite.
	
			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Déterminer les documents à livrer.

			• Organiser votre démarche.

			• Estimer les contrôles à réaliser.

			• Identifier les candidats potentiels.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 16 

			Le dossier d’appel d’offres

			Pour auditer le marché en vue de trouver les entreprises et fournisseurs adéquats, le dossier d’appel d’offres se traduit par un cahier des charges détaillé.

			OUTIL 17 

			La gestion et le suivi de l’appel d’offres

			Accompagner la maîtrise d’ouvrage tout au long du processus pour lui apporter les compléments d’information nécessaires dans sa phase de constitution du dossier.

			OUTIL 18 

			La conformité des dossiers de candidature

			Vérifier la présence de toutes les pièces demandées.

			OUTIL 19 

			L’analyse et la sélection d’une offre

			Comparer les offres et choisir celle satisfaisant aux critères définis par la maîtrise d’ouvrage.

			OUTIL 20 

			Le contrat

			Définir les modalités de la collaboration entre toutes les parties permet d’assurer un déroulement harmonieux du projet.

			PlanS
d’action

			  Diffuser l’appel 
d’offres

			Grâce à un dossier bien préparé, l’appel d’offre servira de base de travail et de vitrine aux sociétés susceptibles de porter leur candidature. Aussi et via les plateformes de publication, ce document permettra de faire savoir qu’il y a un besoin et pourra encourager les entreprises à répondre à l’appel d’offres.

			Faire jouer 
la concurrence

			Mettre en concurrence plusieurs entreprises permet de comparer plusieurs solutions pour répondre à un besoin. Cette démarche permet aussi, si le contexte s’y prête, de lancer une phase de négociation.


		
	
		
			OUTIL 16

			Le dossier d’appel d’offres

			Présentation

			Le dossier d’appel d’offres présente le besoin de façon à ce que les candidats puissent proposer une offre de prix. Deux situations sont à envisager : dans le public, le dossier suit une procédure très codifiée à respecter sous peine de nullité des candidatures ou du marché. Le privé est plus souple. Les règles sont fixées par les entreprises procédant à l’appel d’offres mais des arrangements peuvent être envisagés, notamment lorsqu’il manque une pièce à la réponse à l’appel d’offres, une possibilité totalement exclue dans le cadre d’un appel d’offres public.

			Enfin, tous les livrables doivent être parfaitement décrits pour pouvoir analyser tous les dossiers sur les mêmes bases.

			Intérêt du dossier d’appel d’offres

			Cet outil permet :

			• d’informer le marché d’un besoin ;

			• de formaliser la demande ; 

			• de spécifier un niveau de détail suffisant pour permettre à un candidat de faire une offre ;

			• de fixer un cadre pour la mise en œuvre de l’offre ;

			• de mentionner les clauses contractuelles à accepter lorsqu’il s’agit d’un appel d’offres public ;

			• de s’assurer de l’exhaustivité des pièces constitutives du dossier.

			Pour l’utiliser

			La démarche se veut efficiente, il s’agit avant tout de capitaliser sur ce qui existe et ce qui a déjà été créé, ainsi :

			• Le cahier des charges du projet sert de base à l’expression des besoins. Ce document, appelé cahier des clauses techniques particulières dans le secteur public, CCTP, complété et/ou corrigé doit répondre aux questions que les candidats peuvent se poser. 

			• Le cadre de réponse facilite le travail d’analyse des différentes offres en proposant une structure (thématiques, questions, zones de réponses) commune. Ainsi, sur une même thématique et une même question, les différences entre les réponses apparaîtront beaucoup plus clairement.

			• L’annexe à l’acte d’engagement, AAE, formalise les prix lorsqu’il s’agit d’un appel d’offres public.

			• Le contrat, appelé cahier des clauses administratives particulières, CCAP, fixe les dispositions administratives propres à chaque marché. La négociation se fait dans un second temps entre entreprises privées.

			Le dossier d’appel d’offres
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			Exemple d’application

			Le conseil départemental finance la rénovation des peintures de l’entrée principale d’un collège en banlieue parisienne. Deux teintes sont envisagées, l’une pour les murs et une autre pour le plafond. À partir d’un cahier des clauses techniques particulières précisant notamment les éléments chiffrés des surfaces (murs et plafond), d’un plan de situation, des teintes souhaitées, des périodes d’interventions demandées et des matériels et échafaudages mis à disposition ou non, un cadre de réponse est défini. Le cahier des clauses administratives particulières ainsi que l’annexe à l’acte d’engagement sont portés au dossier pour être publiés dans le Bulletin officiel des annonces des marchés publics. Les candidats, après avoir pris connaissance des cahiers des clauses techniques particulières et des clauses administratives particulières, complètent les documents-cadres de réponse et l’annexe à l’acte d’engagement avec toutes les pièces administratives demandées. Ce dossier complet est transmis à l’institution par voie électronique ou sur papier, au plus tard à la date et heure de fin de remise des dossiers de candidature.
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			 pièges à éviter

			▸ Répondre sans tenir compte du cadre de réponse.

			▸ Survoler le cahier des charges sans en identifier les spécificités.

			▸ Répondre après la date limite de remise des plis.

			▸ Négocier une entente de prix avec la concurrence.

			▸ Accepter des avantages en nature avant ou pendant la procédure de marché public. 


		
	
		
			OUTIL 17

			La gestion et le suivi de l’appel d’offres

			Présentation

			Nous avons vu que selon le contexte, deux démarches sont possibles, celle du secteur public et celle du secteur privé. 

			Dans le public, dès lors que le marché est publié au BOAMP, plus aucun contact n’est possible avec les entreprises susceptibles de répondre au marché. Les seuls types de contacts autorisés sont la demande du dossier et des questions complémentaires (N. B. : toute question fait l’objet d’une réponse avec information à tous les autres candidats pour garantir l’équité des informations mises à disposition). 

			Le suivi assuré par le référent chargé du marché consistera à tracer toutes les demandes de dossier. Les aspects fonctionnels et techniques sont pris en charge par le chef de projet qui apporte les éléments de réponse aux éventuelles questions soulevées, en attendant la remise des plis à la date de dépôt.

			Dans le privé, elle est directement dépendante de la politique de l’entreprise. Soit elle se calque sur les pratiques du public, et par là même elle affiche sa neutralité dans le traitement des dossiers, soit elle accepte des arrangements administratifs (retard, pièces manquantes...), soit encore chaque dossier est traité de façon indépendante. 

			Intérêt de la gestion et du suivi de l’appel d’offres

			• Traçabilité de toutes les demandes ou envois de dossier.

			• Traçabilité des questions posées et réponses données.

			• Manifester l’intérêt des entreprises pour le marché publié (secteur public).

			• Dénombrer les questions, qualifier l’exhaustivité du cahier des charges (ou CCTP).

			Pour l’utiliser

			Définir une matrice avec en-tête de colonne ; en un seul coup d’œil, toutes les informations essentielles apparaissent et permettent de répondre rapidement à toutes les questions relatives au suivi de la procédure. Y figurent :

			• l’entreprise à qui a été envoyé le dossier ;

			• l’interlocuteur (si connu) ;

			• la date d’envoi ;

			• la date de la demande (secteur public) ;

			• la question posée (question 1) ;

			• la date de la question (question 1) ;

			• la réponse (question 1) ;

			• la date de la réponse (question 1) ;

			• la date d’information aux autres entreprises (question 1).

			La gestion et le suivi de l’appel d’offres
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			Exemple d’application

			Une société de gestion d’habitations à loyer modéré (HLM) souhaite mettre en place un marché d’entretien de tous les ascenseurs composant son parc. 

			Dans ce cadre, elle a lancé un appel d’offres ouvert pour permettre aux constructeurs d’ascenseurs ainsi qu’aux sociétés spécialisées dans la prévention et l’entretien des ascenseurs de soumettre leur candidature.

			Ainsi, dès la publication du marché, de nombreuses entreprises ont demandé à obtenir le dossier. Les demandes se sont espacées dans la semaine qui a suivi, jusqu’à cesser complètement. 

			L’analyse de la matrice par le référent du marché fait apparaître 25 demandes de dossiers, dont trois émanant de la même société et deux de « particuliers », des sociétés qui ne veulent pas être identifiées avant la remise des plis, ou encore qui recherchent des modèles de cahiers des charges destinés à leurs propres besoins.

			Une seule question a été posée concernant des pièces de remplacement à fournir, si ces dernières pouvaient être des pièces compatibles ou s’il était impératif de fournir des pièces d’origine. Toutes les sociétés ayant demandé le dossier d’appel d’offres ont été informées individuellement de la réponse donnée à cette question.
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			 pièges à éviter

			▸ Répondre aux questions par messagerie en mettant tout le monde en copie.

			▸ Tarder à apporter les réponses aux questions.

			▸ Transmettre des informations présentées par d’autres entreprises.

			▸ Fournir les prix de la concurrence.


		
	
		
			OUTIL 18

			La conformité des dossiers de candidature

			Présentation

			Un contrôle est à envisager après la date de clôture de remise des offres. Il est réalisé lors de la séance d’ouverture des plis. Cette procédure n’a qu’un seul but, celui de vérifier administrativement que toutes les pièces demandées sont bien présentes dans le dossier.

			En s’appuyant sur la check-list (voir ci-contre), on simplifie grandement ce travail de contrôle. En effet, tous les livrables attendus y sont déjà mentionnés. Le travail consistera donc à pointer chaque pièce et à vérifier qu’elle se trouve dans chaque dossier de candidature. 

			Les pièces demandées dans le cadre d’un appel d’offres public sont plus nombreuses, notamment à cause de la partie administrative présente dès le début de la consultation.

			Au minimum, les pièces attendues sont :

			• le cadre de réponse ;

			• une offre de prix (appelée annexe à l’acte d’engagement pour le secteur public) ;

			Pour le secteur public, il faut en plus prévoir :

			• les certifications ;

			• l’acte d’engagement ;

			• les éventuelles chartes ;

			• la lettre de candidature ;

			• le document relatif au pouvoir des personnes habilitées à engager la candidature ;

			• les informations relatives à l’entreprise (CA, expérience…).

			Intérêt de la conformité des dossiers de candidature

			L’intérêt d’effectuer ce contrôle est d’assurer le bon déroulement de l’analyse des offres et d’éviter les erreurs de procédure le cas échéant. En effet, toute pièce manquante fait l’objet d’un rappel auprès du candidat concerné ou d’une élimination de la candidature dans le cadre des appels d’offres publics.

			Pour l’utiliser

			À partir de la check-list préétablie, dépouiller chaque dossier en identifiant tous les livrables fournis constituant le dossier, vérifier les références et procéder à un rapide coup d’œil pour s’assurer que les documents ne sont pas vides. Chaque pièce ainsi vérifiée est cochée et le dossier complet est validé lorsque toutes les pièces demandées sont présentes.

			La conformité des dossiers de candidature
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			Exemple d’application

			Un conseil départemental lance un appel d’offres pour assurer la fourniture d’un repas de midi et d’un repas du soir dans la cantine d’un lycée. Les repas doivent être variés et équilibrés, avec une proportion d’au moins 50 % de produits bio dans chaque repas. Un repas est constitué d’une entrée, d’un plat principal et d’une portion de fromage ou d’un dessert. Le nombre de repas est estimé entre 900 et 1 100 pour un jour ordinaire de classe à midi, et entre 200 et 250 le soir, sachant qu’il n’y a pas de repas le WE. 

			Les documents attendus sont la lettre de candidature, le cadre de réponse, l’acte d’engagement, l’annexe à l’acte d’engagement, les certifications de respect des normes et de traçabilité des produits, les éventuelles chartes, le document relatif au pouvoir des personnes habilitées à engager la candidature, les informations relatives à l’entreprise (CA, expérience).

			Dix dossiers de candidature sont réceptionnés. Tous les documents doivent être paraphés ou signés sous peine d’être invalidés, ce qui entraînerait un rejet de la candidature. 

			Après vérification de conformité, un seul dossier a été éliminé pour absence du document de présentation de l’offre de prix.
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			 pièges à éviter

			▸ Survoler les dossiers de candidature.

			▸ Considérer que l’on pourra trouver sur Internet les éléments manquants.


		
	
		
			OUTIL 19

			L’analyse et la sélection d’une offre

			Présentation

			Sélectionner un prestataire, c’est choisir l’offre répondant le mieux aux attentes du cahier des charges, et ce aux meilleures conditions.

			Ainsi, pour le secteur public, les clauses administratives sont considérées comme acceptées par les différents candidats. L’utilisation d’un cadre de réponse pour les analyses techniques, fonctionnelles, sécuritaires, proposées par chaque candidat, permet de nuancer les résultats bruts. Il s’agit donc de quantifier chaque élément grâce à des critères de pondération identiques pour tous les candidats. Le total de ces évaluations permet d’identifier le futur prestataire potentiel.

			Intérêt de l’analyse des offres

			Il s’agit d’assurer la transparence dans la méthode de sélection d’un candidat en s’appuyant sur une rigueur mathématique, pour être indiscutable face aux éventuelles réprobations ultérieures. L’objectif est de trouver le meilleur compromis entre les besoins, les contraintes et le prix proposé par les candidats.

			Cette démarche garantit le traitement des candidatures sur un pied d’égalité (indispensable pour un appel d’offres public).

			Pour l’utiliser

			• Définir une échelle de notation. Cette dernière peut être spécifique à chaque item ou identique pour tout le cadre de réponse (solution la plus simple).

			• Pondérer chaque item (affectation d’un coefficient) pour donner plus ou moins de poids aux réponses. Exercice délicat que de trouver le juste équilibre entre tous les items, sachant qu’une pondération importante sur un item pourra favoriser un candidat plutôt qu’un autre.

			• Corriger la pondération pour trouver la meilleure cohérence générale entre tous les items.

			• Évaluer les dossiers. L’analyse du premier dossier va mettre le système de notation à l’épreuve, qualifier le bon équilibre de la pondération ou procéder à quelques corrections avant d’évaluer tous les dossiers. Un écart dans les notes obtenues au moins égal à 0,5 point permet d’éviter des réclamations ultérieures.

			L’analyse de l’offre

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							
							Candidature 1

						
							
							Candidature 2

						
					

					
							
							Questions

						
							
							Pondération

						
							
							Réponses

						
							
							Notes /5

						
							
							Réponses

						
							
							Notes /5

						
					

					
							
							La prestation est-elle conforme à la loi (article 2017-258) sur la sécurité des personnes physiques ?

						
							
							10

						
							
							Oui.

						
							
							5

						
							
							Oui.

						
							
							5

						
					

					
							
							Le prestataire utilise-t-il des produits respectant la norme environnementale IS0 14050 ?

						
							
							5

						
							
							Oui.

						
							
							5

						
							
							Oui, partiellement.

						
							
							2

						
					

					
							
							Le prestataire peut-il décrire les outils mis en place pour l’analyse des performances de sa prestation ?

						
							
							5

						
							
							Capteurs avec remontées d’information, présentés sous forme de tableaux de bord.

						
							
							
							Relevé quotidien informatisé et exploité sous forme de tableaux de bord.

						
							
							3

						
					

					
							
							.....

						
							
							.....

						
							
							.....

						
							
							.....

						
							
							.....

						
							
							.....

						
					

					
							
							Le prestataire propose-t-il un plan qualité associé à sa prestation ?

						
							
							3

						
							
							Non.

						
							
							0

						
							
							Oui, en annexe.

						
							
							5

						
					

				
			

			Exemple d’application

			La société GWYW de distribution de bouteilles de gaz s’est lancée sur un nouveau marché de distribution autonome. Le client sollicite un automate de distribution pour acheter sa bouteille de gaz. Dans ce cadre, la société GWYW a lancé un appel d’offres pour choisir un automate respectant des contraintes réglementaires de sécurité, tout en apportant une souplesse suffisante pour laisser le public en totale autonomie dans sa démarche d’achat. Ainsi l’analyse des dossiers de candidatures a permis d’écarter très rapidement les dossiers non conformes à la réglementation ou ne présentant pas suffisamment de garanties quant aux dispositifs de sécurité intégrés à l’automate. Le choix s’est finalement porté vers une solution sécurisée, suffisamment souple dans son utilisation, mais qui proposait en plus une surveillance vidéo complète de la zone de stockage qui n’avait pas été demandée initialement. Le coût de la solution dépassait le budget prévu pour le projet, mais la société a considéré que la vidéo apportait une réelle plus-value et a approuvé le complément budgétaire nécessaire.
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			 pièges à éviter

			▸ Sous-traiter la phase d’analyse.

			▸ Introduire des disproportions dans la pondération.

			▸ Ne pas corriger la pondération en cas d’écart anormal après l’analyse du premier dossier.

			▸ Favoriser un dossier en disproportionnant anormalement certains items. Si vous souhaitiez travailler avec une société précise, il n’était pas nécessaire de faire un appel d’offres...

			▸ Se laisser guider par des idées préconçues : une analyse ne doit se faire qu’avec des éléments factuels.

			▸ Communiquer les résultats avant leur validation.


		
	
		
			OUTIL 20

			Le contrat

			Présentation

			Formaliser une collaboration entre deux acteurs passe par la mise en place d’un contrat qui permet de concrétiser l’ensemble des caractéristiques techniques et administratives la régissant.

			Il faut distinguer les contextes public et privé :

			• Dans le public, la contractualisation dépend du Code des marchés publics : tout marché y fait systématiquement référence. Le cahier des clauses administratives particulières mentionne toutes les caractéristiques du marché auquel il fait référence.

			• Le marché privé se réfère aux textes de loi. Tout est envisageable dès lors que les lois sont respectées et qu’il y a accord entre les parties. Le contrat étant une preuve parfaite, il est opposable en cas de litige.

			Intérêt du contrat 

			• Couvrir l’ensemble des besoins juridiques, financiers et organisationnels.

			• Définir les responsabilités et limites de chaque partie.

			• Dresser les modalités de gestion en cas de dysfonctionnement de l’une des parties.

			• Préciser les modalités de la fin du contrat.

			Pour l’utiliser

			Un contrat doit contenir certaines informations dont :

			• l’identification des parties contractantes, l’objet, les conditions et l’acceptation du contrat (date et signatures) ;

			• la garantie, les retards de paiements, les pénalités et la résiliation ;

			• les obligations du fournisseur, l’engagement de prix, la modalité, la condition et les échéances de paiement ;

			• le transfert de propriété, les échéances, les retards, les défauts, les lois applicables, l’attribution de juridiction ;

			• la référence au cahier des charges (N° X) daté (jj/mm/aaaa) ;

			• s’il est découpé en lots, l’attribution de chacun des lots aux différentes parties ;

			• la liste des annexes : cahier des charges, planning, plan qualité, chartes (sécurité, confidentialité, déplacement, communication…), références (lois, réglementation, normes…).

			Selon le contexte, deux types de contrats sont possibles :

			• forfaitaire : mise à disposition de moyens pour atteindre l’objectif ;

			• avec engagement de résultats, les moyens étant adaptés pour atteindre les objectifs dans les délais.

			Un contrat est idéalement validé par un juriste.
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			Le contrat
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			Exemple d’application

			La société e-hébergement.com propose un catalogue d’offres allant de la mise à disposition d’une configuration matérielle à l’infogérance de tout ou partie d’applications métiers. Dans ce cadre, elle propose à ses clients un contrat définissant les rôles et obligations de chacune des parties. Sont décrits :

			• le catalogue et le niveau de service proposé ;

			• les modalités de changements et d’évolution ; 

			• la gestion des incidents ;

			• l’organisation ;

			• les références aux textes de loi et à la réglementation ;

			• les clauses de confidentialité et plus globalement les modalités relatives à la protection des données ;

			• le plan d’assurance qualité et le plan d’assurance sécurité ;

			• les procédures de retraits ;

			• le catalogue des tarifs et les modalités de facturations.

			Avant signature de toutes les parties prenantes et donc engagement, chaque contrat est adapté au contexte et fait, le cas échéant, l’objet d’une négociation sur les points de désaccord.
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			 pièges à éviter

			▸ Favoriser une partie au détriment d’une autre. Un contrat doit proposer un équilibre pour que chacun des cocontractants y trouve son compte.

			▸ Répondre à la pression en survolant le contrat ou sans l’adapter aux spécificités du nouveau client.

			▸ Négliger les points litigieux en sous-estimant les négociations qui auraient été nécessaires pour trouver un accord, demander l’aide d’un juriste peut s’avérer judicieux.


		
	
		
			Plan d’action

			Diffuser l’appel d’offres

			
			

			
				bénéfices  

				Porter à la connaissance des sous-traitants le besoin de l’entreprise.

				Promouvoir le besoin en vue d’obtenir des propositions d’offres qualitatives.

			

			Pourquoi ?

			Faire savoir qu’il y a un besoin pour encourager les entreprises à candidater.

			Un dossier bien préparé va servir de base de travail et de vitrine aux sociétés susceptibles de porter leur candidature à l’appel d’offres.

			■ Dans le secteur public, la diffusion se fait à travers le Bulletin Officiel des Annonces de Marchés Publics (BOAMP), les entreprises potentiellement intéressées par une thématique scrutent les publications périodiquement.

			■ Dans le secteur privé, deux cas sont envisageables :

			▸ le plus classique consiste à démarcher les entreprises identifiées et à leur transmettre le dossier ;

			▸ dans l’autre cas, on recourt aux places de marché numériques privées, qui fonctionnent sur le principe des marchés publics.

			Avec quels interlocuteurs ?

			■ Le personnel administratif responsable de la gestion des marchés publics pour la publication au BOAMP (secteur public).

			■ Les commerciaux dans les entreprises cibles (potentiellement candidates) pour la prise en compte, l’évaluation et la réponse à l’appel d’offres.

			■ Le personnel administratif habilité pour effectuer la publication sur les places de marché privées.

			Avec quels outils ?

			■ Le dossier d’appel d’offres contenant le cahier des charges (ou CCTP pour le secteur public).

			■ Le cadre de réponse.

			■ Le CCAP (secteur public).

			■ Les destinataires ou places de marché pour cibler directement les bons interlocuteurs. 

			■ Les plateformes de publication de marchés comme la PLateforme des AChats de l’État (PLACE), centrale d’achats.

			Avec quels moyens ?

			La mise en œuvre des bonnes pratiques dans les entreprises :

			■ Une société digitale préférera une procédure complètement dématérialisée et choisira les places de marché numériques en rapport avec son besoin.

			■ Le secteur public passera inévitablement par une publication dans le BOAMP et, selon le niveau de numérisation des procédures et de la dématérialisation de la structure publique, la publication passera par une place de marché numérique publique (PLACE, sur Internet).
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			Points de vigilance

			▸ Soyez sélectif dans le choix de vos entreprises : en fonction de leur activité et de leurs priorités, elles n’auront pas toutes envie de répondre à votre sollicitation.

			▸ Parcourez les places de marché numériques qui travaillent souvent à partir de catégories/thématiques et mots-clés. Ces paramètres vont directement influencer les résultats dans les moteurs de recherche et/ou filtres mis à disposition des utilisateurs.

			▸ Restez vigilant quant au choix de la place de marché, à sa popularité et à sa fiabilité. De ces éléments dépendront le nombre et la qualité des candidatures.


			Cas d’entreprise
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite

				Le nombre de dossiers envoyés à de potentiels candidats.

				Le nombre de questions posées après la publication de l’appel d’offres.

				Le nombre de candidatures.

				La qualité des candidatures (exhaustivité des informations du cadre de réponse).

			

		
	
		
			Plan d’action

			Faire jouer la concurrence

			
			

			
				bénéfices  

				Obtenir un prix juste.

				Définir des conditions contractuelles équilibrées entre les parties.

			

			Pourquoi ?

			Une offre de prix est le résultat d’une alchimie mêlant coûts :

			■ de recherche et développement (caractère innovant) ;

			■ de production ;

			■ de prestations ;

			■ de marges ;

			■ et de concurrence.

			Un autre facteur est susceptible d’interférer sur l’offre de prix : l’image. Une petite structure aura tout intérêt à remporter le marché proposé par une grande structure pour asseoir sa crédibilité. Selon le contexte, il est donc possible d’obtenir des prix différents pour une même offre.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Selon la structure de l’entreprise privée, les participants impliqués dans la mise en concurrence des candidats sont :

			■ le chef de projet : responsable de la mise en œuvre du projet ;

			■ l’acheteur : responsable interne des achats de l’entreprise ;

			■ le commercial : interlocuteur du candidat, responsable de l’offre commerciale.

			Dans le cas de structures publiques, la négociation ne peut avoir lieu que dans les conditions suivantes :

			■ marché négocié (suite à un appel d’offres infructueuses) ;

			■ marché selon la procédure adaptée (type B et C ou monopole – exclusivité) ;

			■ procédure de dialogue compétitif.

			Avec quels outils ?

			Pour faire jouer la concurrence, vous aurez besoin de vous appuyer sur les outils suivants :

			■ Le cahier des charges, au titre du document de référence exposant le besoin. ▸ Outil 10

			■ Les cadres de réponse.

			■ Le planning du projet, pour estimer les éventuels impacts liés aux négociations. ▸ Outil 35

			■ Le dossier d’offre de prix remis par le candidat, afin de disposer de l’exhaustivité de l’offre. ▸ Outil 18

			■ L’analyse des offres, pour jauger les différences entre l’offre d’un candidat et celle des autres concurrents. ▸ Outil 19

			■ Les coûts, afin de pouvoir calculer le coût total du projet en fonction des options retenues.

			Avec quels moyens ?

			Une organisation en 4 étapes :

			Préparer : 4 phases

			1. Relever les points forts et les points faibles de l’offre (proposition de contrat le cas échéant, aspects techniques, fonctions, organisation, prix...).

			2. Définir les points nécessitant un complément d’information (sujet absent, imprécision, contradiction...).

			3. Identifier les points forts des offres concurrentes (innovation, fonctions, prix, délai, prestations...).

			4. Caractériser les points susceptibles de faire l’objet d’une négociation.

			Planifier : 2 phases

			1. Définir un planning prévisionnel de rencontre avec les différents candidats.

			2. Bloquer les dates et durées d’entretien avec les commerciaux.

			Rencontrer : 4 phases

			1. Évoquer les différents points de négociation.

			2. Présenter vos attentes.

			3. Noter les réactions.

			4. Demander une formalisation écrite sous forme d’une deuxième proposition.

			Synthétiser : 2 phases

			1. Réaliser un compte rendu des points évoqués et des réponses apportées par les candidats.

			2. Vérifier la concordance de vos CR avec la nouvelle proposition des candidats.

			Conseil de Pro
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			Quoi de neuf
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			Points de vigilance

			▸ Ne sous-estimez pas le temps nécessaire à la préparation.

			▸ Analysez intégralement tous les changements des nouvelles offres.


			
			

			
				Les critères 
de réussite

				Une concordance entre les besoins du cahier des charges et l’offre.

				Un prix que vous estimez juste au regard de la prestation proposée.

				Un engagement équilibré entre les parties.

				Une confiance réciproque traduisant les engagements contractuels.

			

		
	
		
			Objectif 5 

			Organiser sa communication

			« Entre ce que je pense, ce que je veux dire, ce que je crois dire, ce que je dis, ce que vous voulez entendre, ce que vous entendez, ce que vous croyez en comprendre, ce que vous voulez comprendre, et ce que vous comprenez, il y a au moins neuf possibilités de ne pas se comprendre. » Bernard Werber

			La communication au sein d’un projet est un exercice aussi complexe que passionnant et souvent considéré comme un vrai facteur de réussite ou d’échec du projet. Même si de nombreux outils de communication sont à disposition d’une équipe projet, apporter la bonne information à la bonne personne et au bon moment n’est pas chose simple.

			Avec qui communiquer ? Quelles informations ? Quels moyens ? Autant de questions qui, déclinées à l’échelle d’un projet, vont nécessiter de mettre en place une organisation précise afin de définir les différentes actions à mener auprès des acteurs.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• définir les actions de communication du projet ;

			• déterminer les moyens à mettre en œuvre ;

			• choisir le vecteur de communication adapté à l’objectif.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 21 

			La négociation

			Trouver un compromis dans une situation d’écart de point de vue.

			OUTIL 22 

			La prise de décision

			Arbitrer de façon à garder la maîtrise du projet.

			OUTIL 23 

			La motivation

			Garantir le même niveau d’effort tout au long du projet.

			OUTIL 24 

			La communication orale efficace

			S’exprimer et transmettre de l’information.

			OUTIL 25 

			La communication écrite

			Formaliser un échange permet d’être plus exhaustif.

			Plan d’action

  
			Mettre en place le plan de communication

			Le plan de communication détermine la démarche d’information en fonction des objectifs stratégiques du projet. Il détaille les actions de communication externes et internes prévues sur la durée du projet. Il définit pour chaque action les objectifs, les budgets, les canaux et les messages à diffuser. Ce plan d’action permet de :
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			Définir les 
caractéristiques
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			Identifier les facteurs clés du plan


		
	
		
			OUTIL 21

			La négociation

			Présentation

			Considérée comme un jeu pour certains ou une difficulté pour d’autres, la négociation est une véritable situation de communication. C’est un processus de recherche d’un accord entre deux ou plusieurs parties dans un temps limité. Pour atteindre cet objectif, les parties vont confronter leurs idées et intérêts qui, bien souvent incompatibles en début de dialogue, s’harmonisent au fil de la discussion grâce notamment aux concessions mutuelles. De nombreuses philosophies existent sur le sujet, balayant tout type de négociation, de la plus agressive à la plus conviviale. Il n’existe bien évidemment pas de bonne ou de mauvaise technique et il s’agira d’opter pour la plus adaptée au contexte. Il est donc essentiel de préparer sa négociation et comme le disait justement Richard Nixon : « Il faut toujours être prêt à négocier mais ne jamais négocier sans être prêt. »

			Intérêt de la négociation

			La négociation est une discussion entre plusieurs parties prêtes à faire des concessions pour aboutir à un rapprochement de points de vue avec une contribution réciproque. L’intérêt est d’aboutir à un accord satisfaisant en travaillant en mode coopération et aboutir à un accord équitable pour chacun. C’est ce qu’on appelle une issue « gagnant-gagnant » sachant qu’il existe le « gagnant perdant » ou parfois le report de la négociation.

			La négociation est également utilisée dans la gestion des conflits comme un moyen moins agressif d’ouvrir le dialogue et de trouver un terrain d’entente.

			Pour l’utiliser

			• Vérifier les informations : la négociation repose sur des arguments et des faits objectifs. Une fausse information sera plus préjudiciable que l’absence d’informations.

			• Définir les objectifs : en étant aussi précis que possible et en les classant en objectifs idéaux, objectifs réalistes et priorités minimales à atteindre.

			• Estimer la partie « adverse » : en rassemblant le maximum d’informations sur ses objectifs, ses arguments, sa personnalité (« Est-il réputé comme négociateur expérimenté ? »).

			• Adopter une attitude constructive et rester professionnel sans aller sur le terrain des émotions.

			Les qualités d’un négociateur
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			Exemple d’application 

			Le directeur financier d’une PME sollicite de manière forte la direction informatique afin de demander une mise à jour du logiciel de gestion financière dès que possible. Étant donné l’importance des nouvelles fonctionnalités de cette mise à jour, et le schéma directeur des projets informatiques de l’année en cours étant fixé, il est difficile d’ajouter « à la volée » cette nouvelle demande non planifiée. 

			Le directeur informatique doit rencontrer la direction des finances et prépare son entretien de négociation en fixant ses objectifs. En objectif idéal : réussir à reporter la demande à l’année prochaine. Et en objectif réaliste : proposer l’analyse et les premières étapes encore cette année. Il appuiera son discours sur des faits en présentant le schéma directeur défini, les contraintes associées à toute nouvelle demande tout en écoutant les arguments de son interlocuteur.
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			 pièges à éviter

			▸ Si votre partenaire cherche à vous dominer, limitez vos concessions. Il vous respectera mieux et votre résultat sera meilleur.

			▸ Ne pas faire de concession pour améliorer la relation.

			▸ Ne pas chercher à convaincre.

			▸ Ne jamais céder sans contrepartie.

			▸ Ne jamais prendre de décisions sous le coup de l’émotion.


		
	
		
			OUTIL 22

			La prise de décision

			Présentation

			La prise de décision consiste à réaliser un choix entre plusieurs scénarios afin de résoudre une problématique. Certaines décisions sont aisées à prendre et d’autres plus complexes nécessitent une analyse approfondie des impacts et risques économiques, sociaux et financiers. Prendre une décision implique la définition de l’objet (ce sur quoi porte la réflexion), la recherche, l’analyse et l’organisation des informations utiles, l’élaboration et l’évaluation d’hypothèses de décisions en prenant en particulier appui sur des connaissances et ou des expériences antérieures, le choix d’une hypothèse de décision et sa mise en œuvre.

			Intérêt de la prise de décision

			La prise de décision n’est pas un exercice évident et cela mène à des situations délicates, comme des managers dont on attend une prise de position qui tarde à arriver. Elle reste cependant indispensable car permet de résoudre une problématique, d’impulser une nouvelle dynamique, de débloquer une situation conflictuelle. La prise de décision va tout simplement permettre d’avancer ! Même si décider seul présente des avantages tels que la rapidité, la simplicité de mise en œuvre ou l’absence d’influence, cela présente des déconvenues : manque de recul, manque d’informations, incompréhension et possibles conséquences négatives. Aussi dans certaines situations, la décision en groupe prend tout son sens en amenant à des partages d’idées, des consensus après une analyse individuelle puis collective.

			Pour l’utiliser

			• Identifier la décision à prendre : quelle est la problématique ? Quel objectif atteindre grâce à cette décision ?

			• Recueillir les informations utiles : rassembler des éléments provenant de sources diverses et variées.

			• Proposer des scénarios avec les avantages, inconvénients, risques et contraintes.

			• Faire un choix parmi les scénarios définis sachant que dans certains cas, une combinaison de solutions peut être envisagée.

			• Mettre en œuvre la solution choisie avec le plan d’action et le suivi d’avancement.

			• Évaluer la décision prise avec des indicateurs afin de savoir si le bon choix a été fait.

			Le processus de prise de décision 
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			Exemple d’application

			Dans le cadre du recrutement d’un nouveau directeur des finances, le directeur des ressources humaines d’une usine d’agroalimentaire doit, après plusieurs semaines d’entretien, faire le choix entre les deux derniers candidats en lice. Les deux candidatures sont très intéressantes, les profils correspondent aux missions du poste et les expériences sont de valeur. Le DRH décide de compléter ses informations en demandant aux candidats des recommandations externes et des contacts auprès de leurs anciens employeurs pour avoir un avis « du terrain » de personnes ayant travaillé avec elles. L’idée étant d’être en possession du maximum d’éléments pour faire le choix. Il rédige ensuite une note de synthèse avec les points forts de chacun et les éventuels risques qu’il présentera en séance au groupe de recrutement afin de prendre une décision à plusieurs.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas vouloir viser la perfection et le sans-faute.

			▸ Ne pas prendre une décision sous le coup de l’émotion.

			▸ Décider dans la précipitation.

			▸ Manquer d’informations.

			▸ Ne pas céder à la pression ou au lobbing.

			▸ Cesser de comparer ce qui n’est pas comparable.


		
	
		
			OUTIL 23

			La motivation

			Présentation

			Le manager joue un rôle important dans la motivation de l’équipe qui doit trouver un sens à son travail. L’investissement d’une équipe ne doit pas être considéré comme acquis et doit être au cœur de la préoccupation du responsable qui saura instaurer un climat de confiance avec ses collaborateurs et :

			• faire en sorte qu’ils aient envie de prendre des risques sans craindre les conséquences en cas d’échec ;

			• laisser la voie libre à l’échange afin que chacun puisse s’exprimer ouvertement ;

			• établir une relation de confiance et de respect ;

			• aider les collaborateurs à satisfaire leurs besoins et développer leurs compétences ;

			• les solliciter afin de savoir ce qu’ils souhaitent changer ou améliorer dans leur environnement.

			Intérêt de la motivation

			La motivation des salariés est un des facteurs majeurs du bon fonctionnement d’une entreprise et d’une équipe. De multiples enquêtes ont montré que des salariés motivés sont plus efficaces et fournissent un travail de meilleure qualité avec :

			• un engagement plus important de l’équipe qui met tout en œuvre pour accomplir les tâches confiées ;

			• une amélioration de l’efficacité : au-delà des compétences nécessaires à accomplir une tâche, la volonté de le faire a tout autant d’importance ;

			• le perfectionnement continu : la motivation est un levier intéressant pour aider un employé à atteindre ses objectifs personnels et progresser.

			Pour l’utiliser

			• Fixer des objectifs précis en utilisant la méthode SMART.

			• Être reconnaissant : il est important de remercier les collaborateurs pour le travail réalisé.

			• Déléguer et donner des responsabilités ou de nouvelles missions.

			• Faire preuve d’intégrité et défendre son équipe.

			• Instaurer des règles de fonctionnement avec un cadre de travail : périmètre d’action, rapport hiérarchique.

			• Partager la vision d’entreprise avec l’équipe.

			• Être à l’écoute des collaborateurs pour comprendre leurs attentes et préoccupations.

			• Organiser des moments conviviaux comme se retrouver autour d’un déjeuner ou d’un temps de team building.

			• Adopter une attitude positive notamment devant les difficultés.

			Pyramide de maslow de la motivation au travail
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			Exemple d’application

			À la suite de la réorganisation du service informatique d’un grand établissement public, de nouveaux responsables d’équipe sont arrivés. L’un d’entre eux, en charge de 12 personnes, a pris ses fonctions il y a quelques mois. Après une période d’observation, il propose un certain nombre d’actions pour impliquer les personnes et maintenir la motivation :

			• énoncer les règles de bon fonctionnement et d’organisation ;

			• faire un point hebdomadaire avec chaque personne pour suivre les objectifs et projets ;

			• préparer une réunion d’équipe hebdomadaire pour faire part aux équipes des dernières actualités de l’entreprise et partager les actualités de chacun avec les autres ;

			• organiser un déjeuner d’équipe tous les deux mois.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas accorder de temps à l’équipe : il faut rester disponible pour les membres de son équipe pour répondre à leurs attentes en les écoutant activement.

			▸ Faire perdre du temps à l’équipe.

			▸ Ne pas réagir rapidement aux problèmes.

			▸ Ne pas prendre ses responsabilités.


		
	
		
			OUTIL 24 

			La communication orale efficace

			Présentation

			La communication orale est la communication par la voix qui implique deux ou plusieurs personnes et présente de nombreux avantages en regard d’autres types de communication. Elle permet d’obtenir souvent une réponse immédiate du destinataire, de pouvoir apporter des précisions directement au moment de l’échange, de trouver plus rapidement des solutions et de réduire le risque de mauvaise compréhension.

			Qu’elle soit spontanée ou planifiée, ce type de communication est utile dans de nombreuses situations de la gestion de projet afin de :

			• faire passer des messages et transmettre des informations ;

			• diriger et accompagner l’équipe au travers d’échanges en groupe ou individuel ;

			• entretenir des relations ;

			• désamorcer des tensions et des conflits.

			Il faut toutefois rester attentif au fait que cette communication est plus difficile à formaliser et que des malentendus peuvent survenir en cas d’interprétations différentes.

			Intérêt de la communication orale

			• Transmettre des idées et des émotions.

			• Avoir une forme personnelle de communication et adaptée au public.

			• Permettre aux acteurs du projet de se comprendre plus facilement et de partager leurs idées.

			• Clarifier des points obscurs ou répondre à des questions.

			Pour l’utiliser

			• Préparer ses interventions orales.

			• Développer l’écoute active : il s’agit d’écouter puis de reformuler ce qui a été dit pour faire comprendre à son interlocuteur ce que vous avez entendu et compris.

			• Poser les bonnes questions : aux bonnes personnes et au moment opportun, afin d’obtenir des informations et de mieux comprendre les situations et éviter des malentendus.

			• Gérer son stress : il peut avoir une incidence négative et impacter la manière dont le message sera perçu.

			Les mots « freins » et « moteurs » en communication orale

			
				
					
					
				
				
					
							
							Mots dits « freins »

						
							
							Mots dits « moteurs »

						
					

					
							
							Pourquoi ?

						
							
							Dans quel but ?

						
					

					
							
							Essayer

						
							
							Faire

						
					

					
							
							Ne soyez pas inquiet

						
							
							Soyez rassuré

						
					

					
							
							Problème

						
							
							Conséquence

						
					

					
							
							Frontières

						
							
							Passerelles

						
					

					
							
							Discuter

						
							
							Dialoguer

						
					

					
							
							Parce que

						
							
							Pour que

						
					

					
							
							Mais

						
							
							Et

						
					

					
							
							Il est possible

						
							
							Certainement

						
					

					
							
							Je vais essayer de…

						
							
							Je vais…

						
					

					
							
							Vous ne m’avez pas compris

						
							
							Je me suis mal exprimé

						
					

				
			

			Exemple d’application

			Le directeur général d’une PME doit s’adresser à l’ensemble de son comité de direction pour présenter le schéma directeur des cinq prochaines années. Au-delà de l’organisation logistique de cette intervention (réservation de la salle, invitation...) et en raison de l’importance des informations transmises, il va préparer avec attention son intervention en définissant un plan détaillé et en évaluant le temps alloué à chaque partie afin d’assurer une cohérence du discours et d’avoir un fil conducteur. 

			Durant sa présentation, il veillera à utiliser un langage simple et compréhensible par l’ensemble de son auditoire en privilégiant des phrases courtes, en évitant un langage technique ou des mots compliqués. Il sera également attentif à toujours maintenir le contact avec son public, à observer sa réaction afin de pouvoir, si besoin, adapter son discours. Il soignera sa conclusion en résumant les points clés de son intervention et ouvrira les échanges pour compléter ou clarifier ses propos.
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			 pièges à éviter

			▸ Soigner l’introduction de la présentation.

			▸ Contrôler le volume et le débit de la voix.

			▸ Employer un vocabulaire positif.

			▸ Faire usage du silence à bon escient.


		
	
		
			OUTIL 25 

			La communication écrite

			Présentation

			Les paroles s’envolent, les écrits restent... Tel pourrait être le résumé de cet objectif. La communication écrite est un échange d’informations par le biais d’un message ou d’un document écrit pour relayer de l’information de manière structurée et formalisée. Elle est essentielle dans la gestion de projet qui draine bon nombre de documents dont certains sont décrits dans cet ouvrage. De l’analyse des besoins jusqu’à la mise en œuvre, ce sont des dizaines de documents qui se succèdent et alimentent ainsi la vie du projet. Au-delà de cette documentation projet, la communication écrite permet de rendre compte, de synthétiser des échanges verbaux, d’acter des décisions et de conserver de l’information.

			Intérêt de la communication écrite

			Elle permet de travailler ses pensées et de les organiser. Un écrit peut reposer, être repris, modifié afin d’obtenir une version aboutie et cela est très utile lorsque des idées complexes sont à transmettre. Les écrits sont conservés, consultables à tout moment et assurent une forme de traçabilité voire de preuve dans le cas d’un cahier des charges qui serait repris au moment de la phase de tests. Autre exemple avec les comptes rendus de réunion qui synthétisent des échanges verbaux et permettent aux personnes absentes de suivre l’avancement des échanges.

			Il faudra rester tout de même vigilant au fait que la communication écrite doit être claire et compréhensible car elle pourra difficilement être réajustée en l’absence de feedback de l’interlocuteur. La clarté de l’écrit sera possible avec le bon choix des mots et des structures de phrases.

			Pour l’utiliser

			Utiliser la règle des 7 C :

			• Clarté : ce qui est écrit doit être compris sans effort par la personne qui lit.

			• Concision : le style doit être précis et ciblé.

			• Concret : des exemples factuels facilitent la compréhension d’un sujet.

			• Correction : le vocabulaire doit être adapté et la grammaire et l’orthographe sont soignées.

			• Cohérence : les informations sont transmises de manière logique et toujours en se référant au sujet principal.

			• Complet : en se mettant à la place du lecteur, il sera plus facile d’être exhaustif.

			• Courtoisie : il est important d’utiliser des formules de politesse adaptées.

			Les moyens de communication écrite
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			Exemple d’application

			Un nouveau responsable d’équipe souhaite mettre en place de nouvelles méthodes de communication écrite au sein de son équipe afin de fluidifier les échanges et gagner en efficacité. À partir de ses observations sur le fonctionnement actuel, des échanges avec les collaborateurs pour analyser les besoins, il a proposé et mis en place plusieurs vecteurs de communication complémentaires. Tout d’abord une messagerie instantanée avec un canal de discussion global où chacune et chacun pourra partager une information ou chercher une réponse ; la rédaction systématique d’un compte rendu des réunions d’équipe hebdomadaire par l’un des membres à tour de rôle ; la mise en place de bonnes pratiques dans la rédaction et l’envoi des courriers électroniques.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas répondre « à chaud » à des courriers électroniques.

			▸ Faire valider les comptes rendus par les acteurs concernés.

			▸ Relire et corriger les écrits pour éviter les fautes d’orthographe et de grammaire.

			▸ Utiliser un langage clair et concis.

			▸ Bannir les phrases trop longues et complexes.


		
	
		
			Plan
d’action

			Mettre en place le plan de communication

			
			

			
				bénéfices

				Une vision globale des actions de communication durant tout le projet.

				Un déroulement synchronisé avec le planning.

				Un ciblage précis et spécifique de chaque action.
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			Définir les caractéristiques

			Pourquoi ?

			Le plan de communication est un outil de management qui permet, à partir des objectifs du projet, d’identifier les actions de communication à mettre en place pour les atteindre.

			Ainsi le plan de communication facilite la définition des cibles et objectifs à atteindre, détermine différents moyens à mettre en œuvre pour chacun de ces objectifs, précise les responsabilités des acteurs, fixer le calendrier et les dates importantes, budgétiser chacune des opérations du plan de communication.

			Le plan sert également à guider et à rendre cohérent le travail de chacune des équipes impliquées dans le plan de communication.

			Une communication réussie est le résultat de l’ensemble des actions qui convergent vers le même but, une bonne stratégie de communication associe donc différents vecteurs.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Pour gagner en efficacité, il est plus pratique de travailler avec des groupes cibles et pour certains plus particuliers selon :

			■ son importance ;

			■ son implication dans le projet ;

			■ sa conviction et son attitude vis-à-vis du projet ;

			■ ses connaissances, ses aptitudes et ses préférences en informatique (pour déterminer le choix des canaux) ;

			■ son accessibilité (localisation, collaborateurs itinérants) ;

			■ son utilisation des médias.

			Une action de communication peut bien entendu s’adresser à plusieurs groupes cibles

			Avec quels outils ?

			Le plus simple et le plus pratique est d’utiliser un outil de type tableur. Cela permet de disposer vos informations en colonne et de façon chronologique et surtout d’avoir une vue globale.

			Avec quels moyens ?

			Votre plan de communication doit répondre aux principales questions suivantes :

			■ À quel moment l’action de communication sera-t-elle réalisée ? → Date

			■ Quel groupe de personnes voulez-vous atteindre avec cette action ? → Groupe cible

			■ Quel est le contenu de l’action de communication ? → Message

			■ Quel moyen de communication faut-il utiliser pour transmettre le message ? → Moyen : courriel, newsletter, séance d’information, dépliant, affiche…

			■ Qui transmettra le message ? → Expéditeur

			■ Combien de fois cette action précise sera-t-elle répétée ? Périodicité : unique, hebdomadaire, mensuelle… → Fréquence

			■ Quel support sera nécessaire pour la bonne exécution de l’action de communication : brochure, document d’information, compte rendu, diaporama… ? → Support

			■ Qui est en pratique le responsable de la réalisation de l’action ? → Responsable
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			Points de vigilance

			▸ Votre démarche consiste à vendre le plan de communication à l’ensemble des acteurs du projet. Chacun doit connaître et adhérer à la stratégie et au plan. Cette adhésion nécessite des réunions d’information, une présentation avant diffusion des campagnes de communication et des débats sur la stratégie de communication...

			▸ D’autre part, vous devez assurer un suivi régulier et rigoureux. Organisez des réunions périodiquement pour vous assurer, action par action, que le plan se déroule conformément au programme établi.


			Cas d’entreprise
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			Plan
d’action

			Mettre en place le plan de communication
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			Identifier les facteurs clés du plan

			Pourquoi ?

			Le plan de communication est étroitement lié au déroulement du planning, il ne peut donc en être dissocié. Il va s’appuyer sur une multitude de canaux qui vont lui permettre d’être exhaustif lors de sa mise en œuvre.

			Avec quels outils ?

			Les outils d’une bonne organisation :

			■ Kick-Off : La phase de lancement du projet est l’une des premières actions de communication à mettre en œuvre c’est-à-dire l’officialisation du démarrage du projet. Cette phase doit présenter l’objectif à atteindre, l’organisation du projet c’est-à-dire les participants, la gestion documentaire, le circuit de décision, les contraintes, le planning, les mesures de sécurité, la comitologie, etc.

			■ Les comités (▸ OUTIL 12) doivent chacun avoir un rôle/périmètre et une capacité de décisions qui est unique, ainsi nous aurons par exemple :

			- Le comité stratégique veille au bon déroulement du projet et au respect des objectifs fixés. Il décide du lancement des phases du projet, valide les principaux livrables, effectue le suivi global du projet à l’aide de tableaux de bord et prend, le cas échéant, les décisions nécessaires. Il se réunit au début et à la fin de chaque phase du projet ou à chaque fois que son pouvoir de décision est mis à contribution.

			- Le comité de pilotage (ou de suivi) veille au respect des livraisons et de leur validation. Il contrôle les ressources du projet (humaines, matérielles, financières), suit son avancement (tâches effectuées par rapport au prévisionnel), décide des sujets à remonter en comité stratégique. Il se réunit toutes les semaines (ou toutes les deux semaines), mais aussi en cas d’événements exceptionnels ou pour régler des points bloquants.

			- Le comité utilisateur contribue aux choix de conception et de mise en œuvre. Il formule les besoins, prépare et arbitre les choix, valide les livrables, prépare et met en œuvre de nouvelles procédures fonctionnelles et organisationnelles et participe aux présentations.

			■ Les réunions projets rassemblent des personnes en un même lieu pour participer à une activité commune ou collective. Chaque réunion permet notamment le partage de connaissances et d’informations entre les participants au projet. Leurs finalités sont les suivantes :

			- réunir les différents acteurs du projet ;

			- faire le point sur l’avancée du projet (réalisé, en cours, restant à faire) ;

			- faire le point sur le planning (avance et retard) ;

			- prendre des décisions.

			■ Les réunions étant chronophages, leur durée doit être réduite. Elles doivent être efficaces pour déboucher sur des actions concrètes. Dans ce cadre, il est important de vérifier l’utilité de chaque réunion. Cela peut se faire via trois questions : « en quoi cette réunion est utile ? », « qu’est-ce que j’en attends ? », « qu’est-ce que le groupe en attend ? ».

			■ Si votre projet induit un changement d’organisation et par conséquent de nouvelles pratiques des utilisateurs, il faut tenir compte des facteurs de rejet. Cela peut se faire par le biais de l’accompagnement au changement (▸ OUTIL 49) (« conduite du changement ») qui permettra d’anticiper les risques et d’optimiser la démarche du changement. Elle est basée sur les quatre concepts fondamentaux qui sont la participation, la communication, la formation, et l’accompagnement.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Les interlocuteurs sont définis par la maîtrise d’ouvrage et la maîtrise d’œuvre en fonction de la taille du projet et de son contexte. Au sein de chaque action de communication, les acteurs participants seront définis en fonction des objectifs qui auront été fixés.

			Avec quels moyens ?

			Chaque action de communication du plan doit faire l’objet d’une évaluation des moyens à mettre en œuvre. Il s’agit de moyens financiers, de la contribution d’autres équipes, de sponsors, de moyens matériels (salles, équipements), de moyens numériques (internet, intranet, messagerie, logiciels), logistique (transports, déménagement, garde-meuble, évènement (animation, restauration) qui permettent de réaliser les différentes actions du plan.
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			Points de vigilance

			▸ Au début et en cours de projet pour s’assurer de son bon déroulement.

			▸ Le coût des différents moyens mis en œuvre pour s’assurer de leur efficacité.

			▸ Une révision de la stratégie peut être à envisager si les objectifs ne sont pas atteints.


			Conseil de Pro
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				Les critères de réussite 

				Varier les supports pour cibler tous les types de public.

				Dimensionner la communication par rapport à l’importance du message.

				Délivrer un message adapté (support, contenu...) au public ciblé.

				Synchroniser la communication par rapport au déroulement réel du projet.

				Sur des projets « tendus », estimer correctement sa capacité de communicant.

			

		
	
		
			Objectif 6 

			Gérer la sécurité du projet 

			La sécurité constitue l’un des sujets les plus sensibles d’un projet, car elle doit couvrir l’ensemble de son périmètre, tant lors de sa mise en œuvre qu’au moment de l’utilisation définitive du livrable réalisé dans le cadre du projet. Ainsi, gérer la sécurité consiste à assurer la protection des personnes physiques, mais aussi des biens, que ces derniers soient matériels ou immatériels.

			L’un des points majeurs consiste essentiellement à une gestion des risques. Ainsi, supprimer les risques se fait par la mise en place d’actions de prévention, et réduire les risques par la mise en place de procédures définissant les actions à mettre en œuvre lorsque le risque est arrivé. La nature, la gravité et l’impact sont des éléments pris en compte pour qualifier les risques et les actions à éprouver dans la pratique pour s’assurer de leur état opérationnel.

			Les cinq outils présentés dans cet objectif visent à fixer un cadre de travail autour duquel il conviendra de concentrer ses actions tout au long du projet. Ainsi, une gestion de la sécurité par anticipation permet d’interagir sur le déroulement du projet et de mener ce dernier au succès.

			Lorsque cette phase de gestion de la sécurité sera terminée, il sera opportun de passer à l’Objectif 7, « Planifier le projet », qui consistera à découper le projet en tâches de façon à pouvoir estimer les charges, définir les échéances et les jalons, confirmer la date de fin de projet et présenter un planning.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Créer votre plan d’assurance sécurité.

			• Définir les différents niveaux d’habilitation et de confidentialité.

			• Instaurer votre charte.

			• Gérer une situation de crise.

			• Assurer le suivi.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 26 

			Le plan d’assurance sécurité

			Décrire les mesures de sécurités mises en œuvre dans le cadre du projet.

			OUTIL 25 

			Les habilitations et la confidentialité

			Établir différents niveaux de droits d’accès en vue d’assurer la confidentialité des biens matériels et immatériels.

			OUTIL 28 

			La charte de sécurité

			Proposer un cadre de référence permettant de réduire les risques prévisibles avec des mesures de sécurité adaptées.

			OUTIL 29 

			La gestion d’une situation de crise

			Éviter précipitation et erreurs dans les situations de crise.

			OUTIL 30 

			Le suivi de la sécurité

			Prendre en compte les changements survenant en cours de projet pouvant remettre en cause les mesures de sécurité initialement définies.

			Plan d’action

  
			Contrôler les accès

			L’un des volets de la gestion de la sécurité se traduit par la gestion du contrôle des accès qui distingue les aspects physiques et logiques. Limiter strictement l’accès aux lieux et données aux seules personnes autorisées permet de garantir la sécurité et la confidentialité des sites stratégiques pour une entreprise. Les outils assurant la sécurité sont définis en fonction des risques et des impacts que l’entreprise est prête à accepter. En suivant ce plan d’action, vous serez à même de :
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			Contrôler les accès physiques
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			Contrôler les accès aux données


		
	
		
			OUTIL 26

			Le plan d’assurance sécurité (PAS)

			Présentation

			Document destiné à un prestataire externe à la société, le plan d’assurance sécurité décrit les mesures de sécurité mises en œuvre dans le cadre d’un projet. Il aborde notamment les thématiques relatives à l’organisation et la méthodologie mise en œuvre pour gérer les aspects de sécurité, les mesures organisationnelles, techniques et procédurales.

			Cet outil assure la maîtrise du projet et sa sécurité en formalisant un cadre, des objectifs et des mesures mises en œuvre dans le cadre du projet.

			Complété par les prestataires selon leur périmètre de responsabilité, il est validé par le responsable sécurité.

			Intérêt du plan d’assurance sécurité

			L’importance de la gestion de la sécurité dans un projet n’est pas à démontrer. Toutefois le sérieux de sa mise en œuvre dépendra fortement de chaque prestataire. Ainsi pour synchroniser tous les prestataires sur les mêmes actions à mettre en œuvre, le plan d’assurance sécurité fixe un cadre à respecter par tous.

			Pour l’utiliser

			Après un bref rappel des généralités (contexte et objectifs du projet, description des travaux externalisés, niveau d’exigence de sécurité et le référentiel (documents de référence et terminologie), le document abordera notamment les thématiques suivantes :

			• l’organisation mise en place spécifiquement pour le projet ;

			• les responsabilités et le périmètre pris en charge par le prestataire ;

			• les mesures et conditions d’évolution du PAS ;

			• le périmètre auquel le PAS se doit d’être appliqué ;

			• la gestion des risques et les actions préventives envisagées pour mieux les gérer.

			Les mesures de sécurité, concerne :

			• les personnes/groupes ;

			• les accès et leurs traçabilités ;

			• les infrastructures et leurs protections ;

			• la gestion des incidents ;

			• les gestions des données numériques (mise à jour, exploitation, confidentialité, sauvegarde, cryptage, réversibilité...) ;

			• les chartes applicables au projet (prestataire, usager, administrateur) ;

			• et toutes autres mesures plus spécifiques au projet.

			Périmètres du PAS
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			Exemple d’application

			La société Nuage blanc est une start-up innovante du domaine de la santé. Elle est spécialisée dans l’analyse des taches blanches apparaissant dans le cerveau des personnes en situation de coma survenant à la suite d’un traumatisme. Un diagnostic est établi après l’analyse d’une série d’examens d’imagerie (au format numérique) effectuée sur le patient. Le principe consiste à parcourir les images avec un algorithme d’intelligence artificielle pour identifier la taille, la forme et les zones du cerveau contenant des zones blanches pour proposer un diagnostic de l’état de survie du patient.

			De façon à pouvoir tester et mettre au point sa solution informatique sur des cas réels anonymisés, la société Nuage blanc s’est rapprochée d’un établissement de santé prenant en charge des patients en situation de coma. L’établissement a proposé à la société Nuage blanc de travailler dans un espace numérique isolé et étanche du reste de son système d’information. Cette mise à disposition d’un environnement sécurisé s’est traduite par un contrat dont la référence au plan d’assurance sécurité stipulait toutes les mesures de sécurité à mettre en œuvre dans le cadre du projet.
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			 pièges à éviter

			▸ Considérer que tout le monde connaît les mesures de sécurité de base.

			▸ Décrire superficiellement les actions à mettre en œuvre.

			▸ Manquer d’exhaustivité dans les thématiques à traiter.

			▸ Ne pas impliquer le responsable sécurité dans la démarche.

			▸ Ne traiter le PAS qu’en début de projet.


		
	
		
			OUTIL 27

			Les habilitations et la confidentialité

			Présentation

			Les habilitations et la confidentialité sont étroitement liées. Une véritable réflexion sur les différents accès aux zones sensibles permet aux seules personnes autorisées d’y accéder. Ainsi, cinq actions peuvent définir la démarche :

			• Identifier les exigences : permet de définir les différents niveaux d’accessibilité (profils).

			• Gérer les individus : à partir de catégories de population homogènes sont créés des groupes fonctionnels (petits groupes métiers qui à leur tour sont insérés dans des groupes fonctionnels homogènes).

			• Affecter les habilitations : définir la matrice en croisant les groupes, les zones et les profils – technique, administratif, de communication, de pilotage. Qui a droit à quoi ?

			• Gérer les mots de passe : fréquence de changement, complexité, réinitialisation.

			• Assurer une mise à jour : vérifier périodiquement que les habilitations sont en phase avec les fonctions pour garantir la confidentialité des accès aux zones sensibles.

			Intérêt des habilitations et de la confidentialité

			Cet outil permet de :

			• s’assurer qu’un individu n’a pas accès à des zones ou des informations qui ne doivent pas lui être accessibles ;

			• faciliter la gestion de la sécurité des accès ;

			• travailler avec des groupes et non pas des individus ;

			• garantir la confidentialité des informations sensibles.

			Pour l’utiliser

			Définir plusieurs profils à partir d’une variation entre aucun accès et tous les accès.

			Les critères pour définir les groupes sont spécifiques à chaque entreprise ; toutefois, une base de travail peut s’établir autour des métiers, du lieu de travail et des niveaux hiérarchiques.

			Ainsi il suffira de réaliser un simple tableau présentant en colonne les différents groupes et sur chaque ligne les différents accès. Le croisement lignes/colonnes permettra d’identifier le profil affecté à la cellule. Un même groupe pourra avoir différents profils selon la nature des accès auxquels il pourra être confronté.

			La matrice ainsi créée permettra de présenter une situation claire des habilitations et des différents niveaux de confidentialité accordés.

			Les habilitations et la confidentialité
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			Exemple d’application

			Dans le cadre d’un nouveau projet, le chef de projet organise sa gestion documentaire en définissant plusieurs catégories d’informations : la documentation technique, la documentation administrative, le pilotage et la communication. 

			Ensuite, il définit les groupes de base : le groupe technique (G_TECH) pour l’équipe technique, le groupe administratif (G_ADM) pour le personnel administratif, le groupe COPIL(G_COPIL) pour les membres du comité de pilotage stratégique et le groupe de pilotage opérationnel (G_PILO) pour le chef de projet, son assistant et l’assistance à maîtrise d’ouvrage.

			Le croisement des groupes et des catégories définit les profils et les droits associés. Ainsi un technicien sera intégré dans le profil technique qui aura accès exclusivement à la documentation technique et au dossier contenant l’ensemble des actions de communication. Il est bien entendu que le chef de projet aura un accès à tous les dossiers dans la mesure où il en assure le pilotage et la promotion.
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			 pièges à éviter

			▸ Ouvrir les accès à tout le monde et réduire progressivement.

			▸ Créer des groupes génériques pour se faciliter la gestion.

			▸ Gérer des cas particuliers sans les insérer dans des groupes.

			▸ Ne pas faire de tests pour vérifier les accès aux documents confidentiels.

			▸ Négliger les mises à jour des habilitations dans le cadre du turn-over du personnel.


		
	
		
			OUTIL 28

			La charte de sécurité

			Présentation

			Une charte de sécurité s’inscrit dans une démarche de sensibilisation des personnels face aux risques encourus dans le cadre de leur activité. Quel que soit le contexte, l’objectif de cette charte est d’améliorer la sécurité, notamment dans le cadre de l’activité professionnelle. Les experts sécurité et juridique chargés de la mise en œuvre et du suivi établissent sa définition. Viennent ensuite la validation par les instances patronales, les mandataires et les représentants du personnel, puis la mise en application pour les signataires qui s’engagent à ce que les règles de sécurité soient respectées. Le personnel non-signataire peut se voir refuser l’exercice d’activités dans l’entreprise, et le non-respect de la charte peut entraîner des sanctions et une déresponsabilisation de l’entreprise en cas d’incident grave. 

			Intérêt de la charte de sécurité

			Élaborer une charte, c’est définir un contexte d’usage des mesures de sécurité pour réduire les risques prévisibles avec des procédures portées à la connaissance de toute personne menant des actions susceptibles d’avoir un impact direct ou indirect sur le système destinataire. Les mesures peuvent concerner la sécurité : 

			• des personnes physiques ;

			• des personnes morales ;

			• des biens et des matériels ;

			• des livrables ;

			• de l’environnement ;

			• des données numériques.

			Pour l’utiliser

			Une charte de sécurité ne peut être utilisée dans une entreprise que si elle a fait l’objet d’une validation par les instances représentatives de l’entreprise. Dès lors, tout le personnel se doit d’en respecter les consignes et elle devient un document opposable en cas de non-respect et plus encore en cas de litige. La charte définit un contexte des règles d’utilisation des moyens et des ressources (physiques, matérielles, logiques) mis à disposition des personnels. Elle sensibilise aux risques liés à l’utilisation de ressources et impose le respect de certaines règles de sécurité et de bonne conduite. L’imprudence, la négligence ou la malveillance peuvent avoir de graves conséquences engageant la responsabilité civile et/ou pénale des personnes et de l’entreprise.

			La charte de sécurité
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			Exemple d’application

			Suite à une fuite d’information numérique dans l’un de ses services, Techsign, société de gestion de projets de conception stylistique innovants, souhaite mettre en place des règles d’accès et d’utilisation de son système d’information. Dans ce cadre, le responsable sécurité de l’entreprise rédige une charte de sécurité définissant :

			• le champ d’application ;

			• l’usage des ressources (accès distant, messagerie, Web…) ;

			• le droit de propriété, la vie privée, la confidentialité ; le contrôle et la traçabilité ;

			• la collecte et le traitement de données à caractère personnel ;

			• le secret professionnel, les responsabilités et les sanctions.

			Cette maquette de charte est ensuite présentée à un cabinet de juristes pour vérifier la légalité de son contenu avant d’être présentée aux différentes instances de l’entreprise. La charte ainsi validée sans aucune opposition ni remarque est ensuite soumise à l’ensemble du personnel avec un accompagnement destiné à présenter et expliquer son contenu. 

			La charte a été signée par l’ensemble du personnel de l’entreprise et est désormais intégrée dans le processus de recrutement de tout nouvel employé. D’autre part, une variante destinée aux personnels externes à l’entreprise fait l’objet de nouvelles investigations de la part du responsable sécurité.
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			 pièges à éviter

			▸ Négliger l’avis juridique.

			▸ Sous-estimer les avis des instances représentatives de l’entreprise.

			▸ Se désynchroniser des évolutions réglementaires.

			▸ Manquer de rigueur dans l’application de la charte.


		
	
		
			OUTIL 29

			La gestion d’une situation de crise

			Présentation

			Une crise est un événement majeur non prévu qui perturbe le fonctionnement normal d’une entreprise et qui porte une menace grave sur sa stabilité. C’est donc une situation exceptionnelle et soudaine qui nécessite une réaction urgente et maîtrisée. Il faut prendre rapidement les bonnes décisions pour sortir l’entreprise de la crise et revenir à une situation normale. Mais le caractère urgent et stressant de la situation peut amener à des erreurs de décision ou de communication. D’où la nécessité d’anticiper une telle situation et de mettre en place un plan de gestion de la crise sur lequel pourront s’appuyer les collaborateurs pour aborder de manière structurée et plus sereine la situation critique. 

			Intérêt de la gestion d’une situation de crise 

			• Anticiper une organisation de façon à pouvoir mobiliser les ressources matérielles et humaines nécessaires à la résolution d’un problème.

			• Disposer d’un plan d’action pour connaître les actions à réaliser ainsi que les rôles et fonctions attendus pour chacun des intervenants.

			• Pouvoir agir rapidement tout en limitant le stress et les éventuelles erreurs liées à celui-ci.

			• Faire une communication ordonnée, cohérente et donc parfaitement maîtrisée.

			• Protéger les personnes et les biens.

			Pour l’utiliser

			Le plan d’action d’une gestion de crise se déroule en plusieurs étapes : 

			• Constituer la cellule de crise : définir les profils métier, les rôles et responsabilités de chacun.

			• Prévoir les moyens de gérer la crise : identifier les locaux pour la cellule de crise, rassembler les procédures et documents nécessaires.

			• Préparer le plan de communication : qui prévenir, avec quels moyens, quelles informations transmettre (procédures de secours, actions d’urgence), à quel moment et à quelle fréquence communiquer.

			• Dérouler les plans d’action et les procédures : mettre en œuvre les actions, suivre le déroulement des opérations et l’évolution de la situation avec des indicateurs.

			• Gérer la fin de crise et l’après-crise : communication sur le retour à la normale, remerciements, bilan et capitalisation pour faire évoluer les procédures actuelles.

			La gestion d’une situation de crise
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			Exemple d’application

			L’association « Échec & Mat » organise chaque année un tournoi régional d’échecs pour plus de 500 joueurs. Le tournoi se déroule chaque année le 2e dimanche de mars. Les préparatifs commencent la première semaine de janvier et la communication (affiches…) est lancée début février. Une semaine avant la mise en place des affiches (déjà réceptionnées), le président de l’association découvre que la salle habituellement utilisée pour la manifestation est déjà occupée à la même date pour une autre manifestation. La location de la salle n’avait pas été faite. Très vite, le bruit court que le tournoi ne pourra pas avoir lieu. 

			Voyant l’image négative que le retrait de ce tournoi pourrait avoir, le président organise une gestion de crise. Réunion avec les membres de l’association, plan d’action (nouveau local, nouvelles affiches…), mobilisation des ressources humaines, plan de communication (affiches, Web…). Après deux semaines, le nombre de joueurs inscrits passait la barre des 200 (-20 % par rapport aux années précédentes), une nouvelle action de communication sur les réseaux sociaux a finalement permis de limiter les dégâts, avec un nombre de participants final qui s’est élevé à 450 joueurs. 

			Au bilan, la gestion de la crise a permis de maintenir le tournoi et de définir un plan d’action pour le tournoi de l’année suivante.
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			 pièges à éviter

			▸ Manquer d’anticipation.

			▸ Agir dans la précipitation sans prendre le recul nécessaire à l’évaluation de la situation.

			▸ Perdre la vision objective de la situation et céder à la panique.


		
	
		
			OUTIL 30

			Le suivi de la sécurité

			Présentation

			Les risques, omniprésents tout au long du projet, sont susceptibles de mettre en péril le projet s’ils ne sont pas traités avant qu’ils ne se traduisent en incidents. Ainsi les actions relatives aux enjeux sécuritaires consistent à assurer le bon déroulement du projet conformément aux règles en vigueur. La sécurité se gère sur deux fronts : tout d’abord, la sécurité applicable dans le cadre du projet, et ensuite celle s’appliquant aux livrables de votre projet. Dans les deux cas, la loi impose des règles ou le respect de normes qui assurent la conformité sécuritaire du projet. Un projet évolue dans le temps selon une méthode ou un processus plus ou moins maîtrisés, et par conséquent les aspects sécuritaires sont susceptibles de changer sur la même période. 

			Les évolutions réglementaires, l’apparition de nouveaux risques, des changements susceptibles d’avoir un impact sur tous les aspects sécuritaires (physique, biens livrables, numérique) doivent être pris en compte au cours d’une démarche de suivi. La fréquence du suivi est motivée par la gravité et la criticité des risques inventoriés.

			Intérêt du suivi de la sécurité 

			Il s’agit de définir une démarche consistant à porter une attention particulière aux risques susceptibles de porter atteinte aux personnes, aux biens matériels et immatériels. Ainsi, les bénéfices de cet effort concernent : 

			• la prévention des accidents, la protection des personnes et l’environnement de travail ;

			• la conformité avec la loi, la réglementation et le cas échéant les certifications ;

			• l’absence de détérioration et la disponibilité des biens ;

			• le respect des échéances calendaires et de la confidentialité ;

			• la réduction de la vulnérabilité.

			Pour l’utiliser

			La procédure à mettre en œuvre consiste à :

			• identifier les nouveaux risques ;

			• planifier les opérations de prévention ;

			• contrôler et éprouver l’efficacité des dispositifs de sécurité ;

			• inventorier les failles ;

			• définir les actions correctives ;

			• réaliser les mises à niveau sécuritaires ;

			• vérifier leur bon fonctionnement ;

			• synthétiser l’activité.

			Le suivi de la sécurité
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			Exemple d’application 

			Tout pour la Cuisine, petite société de production d’accessoires culinaires, ouvre les accès Internet à l’ensemble des postes de travail de son entreprise. Le téléchargement est interdit pour éviter les risques d’installation de programmes frauduleux ou malveillants. Après quelques jours, le directeur général se plaint de ne pas pouvoir travailler dans des conditions normales, il demande que l’ouverture des droits au téléchargement soit rétablie pour toute l’entreprise, ce qui est fait par le prestataire mandaté. Une semaine plus tard, un premier logiciel malveillant prolifère sur les postes des commerciaux. Après un gros travail d’analyse, le prestataire réussit à rétablir la situation. Quelques jours après, le service administratif est à son tour infesté par le même logiciel malveillant empêchant la production de la paie. Après ce second incident, le prestataire propose un audit avec un suivi de sécurité pour définir un plan des actions de prévention à réaliser. Après un mois, le suivi a permis de mettre en évidence l’absence de mise à jour des antivirus à cause d’un paramètre mal positionné sur un serveur.

			Depuis, le suivi organisé par le prestataire sur les aspects de sécurité informatique a permis de réduire le taux d’interruption d’activité de l’entreprise à zéro.
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			 pièges à éviter

			▸ Négliger la veille réglementaire.

			▸ Sous-estimer les « petits » incidents.

			▸ Faire fi des mises à jour documentaires après un incident.

			▸ Écarter, en cours de projet, la mise en place de dispositifs de sécurité, au prétexte qu’il y a un coût associé non budgété.


		
	
		
			Plan d’action

			Contrôler 
les accès 

			
			

			
				Bénéfices 

				Identifier les risques des biens et des personnes.

				Choisir la solution la plus adaptée. 
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			Contrôler les accès physiques

			Pourquoi ?

			Le contrôle des accès physiques consiste à limiter l’accès aux locaux sensibles aux seules personnes habilitées afin d’éviter : 

			■ tout vol, agression ou détérioration, mais aussi pour protéger les personnes des dangers qu’ils peuvent présenter ;

			■ un danger pour des personnes non formées lors de l’accès à un local technique ;

			■ des actes de vandalisme ou des interconnexions du réseau téléphonique et/ou informatique lorsque le local a une vocation plus stratégique.

			Au sein d’une entreprise, une multitude d’autorisations d’accès peuvent être mises en place à partir du rôle et de la fonction de chaque individu selon qu’il appartient au personnel interne à l’entreprise, aux fournisseurs ou aux visiteurs. Ces accès peuvent être modulés en fonction des plages horaires. 

			Avec quels interlocuteurs ? 

			La mise en place d’un contrôle doit se faire :

			■ conformément à la loi et au Code du travail. Pour les systèmes informatiques, la loi Informatique et libertés est à appliquer conformément aux exigences de la CNIL (RGPD) ;

			■ avec le responsable de la sécurité pour qualifier la pertinence de la démarche et assurer la conformité avec la réglementation ; en sollicitant un consultant externe pour vous accompagner dans le choix des solutions. Outre ses compétences techniques, il peut orienter vers les solutions les plus adaptées au projet dans une enveloppe financière contenue ;

			■ par la contribution du responsable des bâtiments qui apporte ses connaissances sur les lieux et contraintes.

			Avec quels outils ? 

			Un système de contrôle d’accès, ▸ Outil 27, permet de gérer les accès aux locaux et différentes solutions sont possibles :

			■ Un digicode : le code composé sur un clavier pour activer l’ouverture de la porte peut être utilisé à l’intérieur et à l’extérieur. L’atout de ce système est de pouvoir renouveler fréquemment le code d’accès afin d’améliorer son efficacité et sa sécurité.

			■ La biométrie permet de vérifier l’identification à partir de caractéristiques physiques ou biologiques comme l’empreinte digitale.

			■ La carte d’accès ou le badge : lus dans un lecteur, permettent l’accès ou non en fonction des services de l’entreprise ; c’est un système très fréquent en entreprise, car très pratique à utiliser et infalsifiable.

			Avec quels moyens ?

			Pour un contrôle efficace des accès physiques, il faut adapter le niveau de sécurité aux risques auxquels est exposé le local. Pour cela il faut :

			■ Identifier les risques : évaluer le niveau de criticité, identifier les aspects stratégiques, assurer l’intégrité des personnes et des biens.

			■ Établir le budget nécessaire : faire une étude de marché des solutions, évaluer l’accompagnement d’une prestation externe, sélectionner une solution en fonction des risques et du budget (tester les systèmes, sélectionner celui se rapprochant le plus des besoins).
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			Points de vigilance

			▸ Refusez le « suréquipement », car il engendre des coûts plus importants.

			▸ Vérifiez l’adéquation du niveau de sécurité choisi avec vos besoins réels.

			▸ Choisissez la biométrie uniquement si vous remplissez certaines conditions.


			Cas d’entreprise
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			Plan d’action

			Contrôler 
les accès 
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			Contrôler les accès aux données

			Pourquoi ? 

			Pour protéger les accès non justifiés aux données, le contrôle des accès aux données doit permettre de : 

			■ s’assurer que chaque membre du personnel n’accède qu’aux seules données pour lesquelles il est habilité dans l’exercice de ses fonctions ;

			■ définir les bons niveaux de permission répondant aux besoins métiers de chacun, sans être trop permissif. 

			Avec quels interlocuteurs ?

			Le responsable de la sécurité accompagne le chef de projet dans cette étape. Son rôle consiste à :

			■ conseiller et orienter les choix du chef de projet pour garantir la faisabilité et la cohérence des actions mises en œuvre avec la stratégie sécuritaire de l’entreprise ;

			■ assister le chef de projet dans la définition de la matrice d’habilitation existante, notamment pour effectuer la définition des groupes. Fortement liés aux métiers, ceux-ci peuvent être similaires d’un projet à un autre.

			Un cabinet spécialisé dans la sécurité peut vous accompagner dans la mise en place des habilitations.

			Avec quels outils ?

			La matrice des habilitations élaborée précédemment est le premier outil nécessaire pour définir la gestion des accès ▸ Outil 27. En pratique, l’accès aux données est géré par :

			■ un compte d’utilisateur et un mot de passe : la structure du mot de passe doit répondre à des exigences fortes pour ne pas être trop facile à deviner (nombre minimum de caractères, caractères spéciaux, chiffres, majuscules) ; 

			■ la combinaison compte/mot de passe peut être renforcée par un OTP (One Time Password), un mot de passe à usage unique, limité dans le temps et valable uniquement pour une session ; 

			■ un logiciel pour gérer identités et habilitations : cela permet de minimiser la complexité et les risques d’erreur liés à la gestion des comptes utilisateurs et de leurs droits associés, au travers d’une interface simple et conviviale ;

			■ une interface graphique conviviale.

			Avec quels moyens ? 

			Il est essentiel de définir des niveaux de droits et un moyen de contrôler les permissions d’accès pour :

			■ définir les responsabilités de chacun : délivrer une autorisation d’accès à une information n’est pas sans risque, il est essentiel de connaître précisément le rôle de chaque acteur pour lui attribuer les bonnes autorisations ;

			■ centraliser dans un référentiel unique l’ensemble des identités et leurs habilitations ;

			■ mettre en évidence les points critiques (comptes d’accès inutilisés, départs, redondances...) par un suivi régulier.
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			Points de vigilance

			▸ La modification régulière des codes d’accès physiques et logiques permet de limiter les entrées frauduleuses. Les mots de passe ne doivent pas être trop simples (par ex. présenter des liens personnels avec l’utilisateur, date de naissance, prénoms des enfants...).

			▸ La mise en place de mots de passe complexes et changés périodiquement ne sert à rien s’ils sont accessibles à tout le monde. Ainsi, il faut veiller aux utilisateurs qui collent un papier sur l’écran ou le déposent de façon visible sur le poste de travail.

			▸ Les comptes partagés dégradent le niveau de sécurité global, car ils ne permettent plus d’identifier les responsabilités individuelles.


			Quoi de neuf ?

			[image: ]

			Conseil de Pro

			[image: ]

			
			

			
				Les critères 
de réussite

				L’exhaustivité de la traçabilité des accès.

				Le nombre de demandes de mises à jour des droits.

				Une automatisation des habilitations (réduit les risques d’erreurs).

				L’absence de compte générique ou partagé.

			

		
	
		
			Objectif 7 

			Planifier le projet 

			La planification est l’une des étapes les plus importantes du projet. Elle a pour objectif de lister l’ensemble des tâches à réaliser, d’estimer pour chacune d’elles la charge associée, les ressources et de prévoir dans le temps l’enchaînement de ces tâches de manière optimisée.

			Le planning ainsi constitué va permettre de réaliser le suivi de projet durant son déroulement. Il permettra de suivre l’avancement des travaux en regard des objectifs fixés, de contrôler l’affectation des ressources à la réalisation des différentes tâches et de réajuster si nécessaire.

			Une planification des tâches rigoureuse et réaliste sera donc le garant de l’avancement et de la réussite du projet. En effet, elle oblige à prendre en compte tous les aspects du projet et à réfléchir aux différentes étapes. C’est une phase sensible qui dépend de la complexité du projet, des dépendances entre les tâches.

			La mise en place d’un planning nécessite :

			• L’identification des tâches du projet.

			• L’estimation des charges :

			- définir la durée nécessaire pour accomplir chaque tâche.

			• L’utilisation d’outil comme le réseau de PERT et le diagramme de Gantt pour :

			- ordonner les tâches et identifier leur dépendance.

			• La réalisation du planning :

			- planifier les tâches dans le temps.

			La mise en place du planning permettra un meilleur suivi du projet, des échéances et des éventuelles dérives.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Découper et ordonner le projet en tâches.

			• Mettre en place des techniques de planification.

			• Réaliser un planning efficace.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 31 

			L’identification des tâches

			Établir la liste des tâches à réaliser pour permettre une meilleure répartition des actions par rapport aux ressources du projet et au temps imparti.

			OUTIL 32 

			L’estimation de charges

			Évaluer pour chaque tâche du projet le temps nécessaire à sa réalisation permet de ne pas se laisser déborder.

			OUTIL 33 

			Le réseau PERT

			Pour visualiser le réseau de dépendance entre tâches sous forme graphique, cet outil permet de le modéliser.

			OUTIL 34 

			Le diagramme de Gantt

			Cet outil permet de présenter l’enchaînement des tâches dans le temps, ce qui en améliore le suivi.

			OUTIL 35 

			La réalisation du planning

			La gestion du temps, un élément incontournable de la bonne réalisation d’un projet : établir et suivre le planning et ses échéances.

			Plan d’action

  
			Optimiser les ressources

			Une bonne gestion des ressources est un facteur clé de succès du projet. Sans ressources, qu’elles soient humaines, matérielles, financières ou autres, un projet ne peut se réaliser. Il faut en dresser la liste et vérifier leur disponibilité. Il est donc important, et c’est ce que permet ce plan d’action :
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			Identifier les ressources nécessaires au projet
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			Mobiliser les ressources nécessaires au projet


		
	
		
			OUTIL 31

			L’identification des tâches

			Présentation

			Une fois le périmètre du projet défini, il n’est pas envisageable de se lancer sans savoir réellement quelles sont les tâches à réaliser. Pour organiser au mieux le projet, il faut donc au préalable identifier l’ensemble des tâches qui lui sont liées afin, dans un second temps, de pouvoir les planifier et attribuer les responsabilités nécessaires à leur réalisation. 

			Plus le découpage sera fin et mieux le projet sera maîtrisé, car son suivi en sera facilité. Cette étape est relativement longue et doit être minutieusement préparée, car elle est l’une des étapes clés de la future planification. C’est le chef de projet qui en a la responsabilité, en partenariat avec les collaborateurs concernés.

			Intérêt de l’identification des tâches

			Identifier précisément chaque tâche d’un projet permet :

			• de réduire son niveau de complexité ;

			• d’identifier les ressources, les charges et les coûts ;

			• d’améliorer la planification ;

			• de permettre un meilleur suivi du déroulement du projet.

			C’est une étape essentielle, car à partir d’elle seront estimés les délais, planning, budget, ressources nécessaires, éventuelles sous-traitances… Elle permet également d’impliquer fortement les membres du projet lorsqu’ils participent à sa construction.

			Pour l’utiliser

			Une technique simple et efficace appelée WBS (Work Breakdown Structure) permet d’établir un découpage hiérarchique des tâches pour atteindre l’objectif final. L’ensemble du projet est décomposé en sous-ensembles indépendants qui représentent des livrables. Ce premier niveau de découpage permet de créer des composants distincts par thématique pour un résultat défini. Un deuxième niveau de découpage de ces composants permettra de lister les tâches et les sous-tâches à exécuter pour réaliser ce composant. 

			Cette technique permet une meilleure compréhension et appréhension du projet par les acteurs. Elle se présente sous forme d’organigramme : on y retrouve tout en haut le projet entier, puis les différents niveaux après découpage. Il s’agit d’un simple regroupement de tâches, l’estimation de charges sera faite ultérieurement.

			L’identification des tâches
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			Exemple d’application

			Un jeune entrepreneur en rénovation a été mandaté par un particulier pour refaire la cuisine d’une maison individuelle. Pour faciliter son organisation, l’entrepreneur identifie les différentes tâches à mener pour effectuer son projet et les regroupe par thématiques.

			Le projet de rénovation d’une cuisine se découpe en suivant les ensembles puis sous-­ensembles suivants :

			• Sol

			– Enlever le sol existant

			– Faire un ragréage

			– Poser le nouveau sol

			• Mur

			– Enlever le papier

			– Poser le nouveau

			• Électricité

			– Vérifier la conformité

			– Poser de nouvelles prises

			• Plomberie

			– Changer la tuyauterie

			• Éléments de cuisine

			– Prendre les mesures

			– Commander les meubles

			– Installer les meubles

			Ce découpage permet de donner une première ébauche du déroulement du projet. Cette vision simplifiée du chantier devient donc la base de travail de l’entrepreneur pour définir les différentes charges associées à chaque tâche, ainsi qu’une première estimation des coûts, ce qui lui permettra de proposer un devis chiffré à son client.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas utiliser plusieurs niveaux dans le découpage.

			▸ Faire le découpage sans consulter les autres acteurs concernés.


		
	
		
			OUTIL 32

			L’estimation de charges

			Présentation 

			Estimer la charge définit le temps nécessaire à chaque tâche identifiée (▸ Outil 31) en tenant compte de sa complexité, du profil des intervenants et des contraintes. Aussi, plus la tâche est proche d’une action élémentaire (impossible à scinder en sous-tâches) plus l’estimation de charge sera réaliste.

			Au fur et à mesure de l’avancée du projet, l’estimation des forces et faiblesses pourra être revue et les conseils adaptés en tenant compte des facteurs d’influence nouvellement identifiés. Plusieurs facteurs affectent son exactitude :

			• la véracité des données utilisées pour réaliser l’estimation ;

			• l’exactitude des calculs ;

			• l’expérience des équipes ;

			• le contexte (rigueur de planification, conduite et suivi) de management du projet ;

			• les incidents majeurs susceptibles d’apparaître en cours de projet.

			Intérêt de l’estimation de charges

			L’estimation des charges s’exprime en nombre de jours/homme, permettant :

			• de planifier les actions en tenant compte des dépendances et des durées ;

			• de définir la date de fin de projet ;

			• d’organiser la charge de travail des acteurs du projet ;

			• d’estimer le coût budgétaire associé.

			Pour l’utiliser

			• Se poser les bonnes questions : « Quand estimer ? », « Quoi ? » et « Comment ? ». 

			• Tenir compte des délais imposés.

			• Évaluer le temps de chaque tâche en vous appuyant sur trois méthodes possibles. 

			La méthode DELPHI met en évidence des convergences d’estimation en s’appuyant sur l’expertise de personnels internes ou externes. 

			La méthode par analogie se réfère à des résultats de projets similaires pour mettre en évidence les différences avec le nouveau projet. Les écarts sont évalués avant d’être traduits en estimation. 

			Enfin, issue de la méthode PERT, la formule d’estimation d’un temps moyen exprimé en jours (où a = estimation optimiste, m = probable [le m vient de most likely] et b = pessimiste) : Estimation (en jours) = (a + 4m + p) / 6.

			L’estimation de charges
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			Exemple d’application

			 La mairie d’une commune française souhaite lancer un appel d’offres pour le changement de prestataire des cantines de la ville. Les tâches principales ont été listées :

			• rédaction du cahier des charges ;

			• publication de l’appel d’offres ;

			• ouverture des plis ; dépouillement et analyse des offres ;

			• choix et validation d’une offre.

			Cette procédure étant fréquente dans une mairie, la méthode par analogie peut être utilisée en capitalisant sur les projets précédents. Cependant, la rédaction du cahier des charges peut varier d’un projet à l’autre, aussi la formule de calcul peut être un plus pour mieux estimer la charge à partir de la formule présentée précédemment : estimation du nombre de jours = (a + 4m + p) / 6, où a (en jours) = estimation optimiste ; m (en jours) = probable ; b (en jours) = pessimiste.

			Le chef de projet a fait les évaluations suivantes : a = 20 jours, m = 25 jours, b = 50 jours.

			L’estimation pour la rédaction du cahier des charges est donc de (20 + 4 × 25 + 50) / 6, soit environ 28 jours. Les autres étapes sont estimées par analogie, ce qui donne :

			• rédaction du cahier des charges 28 jours/homme ;

			• publication de l’appel d’offres 0,5 jour/homme ;

			• ouverture des plis 0,5 jour/homme ; dépouillement et analyse des offres 2 jours/homme ;

			• choix et validation d’une offre 1 jour/homme.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas capitaliser sur des projets similaires réalisés dans l’entreprise.

			▸ Mal estimer les charges des tâches annoncées par autrui.


		
	
		
			OUTIL 33

			Le réseau PERT

			Présentation

			La technique PERT (Program Evaluation and Review Technique) consiste à ordonner en réseau plusieurs tâches qui par leurs dépendances et leur chronologie permettent d’avoir un produit fini. Aussi le découpage précis du projet en tâches et l’estimation de la durée de chaque tâche réalisés dans les objectifs précédents sont-ils des prérequis.

			Le réseau PERT (ou graphe PERT) est ainsi composé :

			• Tâche : représentée par une flèche. À chacune correspondent un code (identifiant) et une durée ; la longueur de la flèche est indépendante de la durée. Chaque tâche est identifiée par sa durée moyenne et sa précédence. Le graphe propose pour chaque tâche une date « au plus tôt » et une « au plus tard ». Tant que la tâche démarre à une date comprise dans ces limites, elle ne pénalise pas celles en aval.

			• Étape : chaque tâche possède une étape avec une date au plus tôt et au plus tard.

			– Date au plus tôt : il s’agit de celle à laquelle la tâche pourra être commencée au plus tôt, en tenant compte du temps nécessaire à l’exécution des tâches précédentes.

			– Date au plus tard : il s’agit de celle à laquelle une tâche doit être commencée à tout prix si l’on ne veut pas retarder l’ensemble du projet.

			Intérêt du réseau PERT

			• Se concentrer sur les tâches qui en cas de retard retarderont l’ensemble du projet : ces tâches critiques ont une marge nulle. 

			• Calculer le chemin critique qui détermine la durée totale du projet : c’est la plus longue séquence de tâches qui doivent être accomplies pour terminer le projet à la date prévue. Si une seule de ces tâches est retardée, c’est tout le projet qui est retardé.

			• Prendre des décisions d’arbitrage sur les délais, les tâches et les moyens.

			Pour l’utiliser

			• Lister les tâches nécessaires à la réalisation du projet, estimer leur durée.

			• Définir les dépendances logiques entre elles.

			• Dessiner le réseau PERT.

			• Calculer pour chaque nœud les dates au plus tôt et au plus tard.

			• Définir le chemin critique (correspond au chemin où date au plus tôt = date au plus tard).

			Le réseau PERT
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			Exemple d’application

			Une entreprise de vente sur Internet souhaite mettre en place un nouveau processus dans son entrepôt. En échangeant avec les personnes concernées, le chef de projet a permis de lister les tâches, leur durée et leurs dépendances.

			• A : Définition du processus métier (3 jours)/aucune dépendance

			• B : Spécifications fonctionnelles (3 jours)/dépend de A

			• C : Réalisation des développements (7 jours)/dépend de B

			• D : Recette (5 jours)/dépend de C

			• E : Rédaction des modes opératoires (3 jours)/dépend de C

			• F : Formations des équipes et démarrage (5 jours)/dépend de D et E

			En appliquant le formalisme de la méthode, le chef de projet va pouvoir construire le réseau PERT correspondant : celui-ci permettra de visualiser les dépendances entre les tâches, par exemple le fait que la tâche F ne peut démarrer que si les tâches D et E sont réalisées.

			Le chemin critique est la trajectoire sur laquelle se trouvent des tâches qui, lorsque l’une d’elles prend du retard, impactent systématiquement la durée totale du projet. 

			Ainsi, dans ce contexte, le chemin critique est ici A-B-C-E-F, et la durée la plus courte possible est de 15 jours (somme des durées des tâches du chemin critique). Si une seule de ces tâches est retardée, alors c’est tout le projet qui sera décalé.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas avoir suffisamment découpé le projet.

			▸ Commencer trop vite le diagramme.

			▸ Fixer arbitrairement les marges au plus tôt et au plus tard.


		
	
		
			OUTIL 34

			Le diagramme de Gantt

			Présentation

			Le diagramme de Gantt modélise la planification de tâches d’un projet.

			Simple à lire, cet outil est utilisé fréquemment par les chefs de projet dans tous les secteurs. Il permet de représenter graphiquement l’avancement du projet et est un moyen efficace de communication entre les différents acteurs.

			Il se met en œuvre facilement avec un simple tableur, mais il existe des logiciels spécialisés dont le plus connu est Microsoft Project™. 

			Ce diagramme permet donc de visualiser d’un seul coup d’œil :

			• les tâches à réaliser ;

			• la date de début et de fin de chaque tâche ;

			• la durée escomptée de chaque tâche ;

			• le chevauchement éventuel des tâches et la durée de ce chevauchement ;

			• la date de lancement et la date de fin du projet dans son ensemble.

			Le réseau PERT (▸ Outil 33) permet de définir le séquencement des tâches pour faciliter la construction du diagramme de Gantt.

			Intérêt du diagramme de Gantt

			• Il s’adapte à tout domaine d’activité et tout type de projet.

			• Il facilite la compréhension par des éléments visuels.

			• Il donne une visibilité globale sur la durée totale du projet.

			• Il fait apparaître des jalons (synthèse de plusieurs sous-tâches regroupées sous une action majeure).

			Pour l’utiliser

			La construction d’un diagramme de Gantt nécessite les étapes suivantes : 

			• lister les tâches et sous-tâches ;

			• penser à tous les éléments, même les plus insignifiants (▸ Outil 31) ;

			• attribuer les ressources et les charges (▸ Outil 32) ;

			• planifier dans le temps en affectant une date de début, une durée et une date de fin ;

			• définir les dépendances entre les tâches pour visualiser les liens et avoir un ensemble cohérent ;

			• poser des jalons pour introduire des échéances intermédiaires ; 

			• saisir les données dans un logiciel de planification pour construire le diagramme de Gantt.

			Il se présente sous forme d’un diagramme avec une échelle de temps et avec une symbolique définie : chaque tâche est représentée par une ligne ; les colonnes représentent les jours, semaines ou mois du calendrier selon la durée du projet ; le losange est un jalon, etc.

			Le diagramme de Gantt

			[image: ]

			Exemple d’application

			Un comité de rédaction planifie les étapes nécessaires à la parution d’une nouvelle revue. Après le travail préliminaire d’identification des tâches, ressources, charges, jalons, etc., les données sont mises en forme pour obtenir un visuel clair et synthétique, comme ci-dessus.

			Cette visualisation simple des tâches permet de montrer les enchaînements ou les dépendances entre celles-ci, par exemple :

			• La rédaction peut commencer dès que la préparation est terminée. Si cette dernière est retardée, le début de la tâche de rédaction est également repoussé.

			• La relecture commence un peu après le début de la rédaction, et se déroule en parallèle. 

			• La tâche de vérification finale est liée à la création des illustrations, mais peut toutefois commencer avant la fin de cette tâche.

			• L’impression ne peut démarrer qu’une fois la vérification terminée et le papier livré.

			• La livraison du papier aux imprimeurs doit être terminée à la date prévue pour le début de l’impression. Cette tâche est toutefois indépendante des tâches précédentes.
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			 pièges à éviter

			▸ Faire une évaluation trop « serrée » des dates au plus tôt et au plus tard.

			▸ Définir des tâches orphelines (sans lien avant et après).

			▸ Vouloir utiliser un logiciel sans avoir fait les analyses préalables.


		
	
		
			OUTIL 35

			La réalisation du planning

			Présentation

			Le planning aide le chef de projet à ordonnancer et optimiser l’ensemble des tâches à réaliser.

			Il existe deux types de planning :

			• le planning macroscopique : montre les grandes étapes du projet et s’adresse généralement aux décideurs ;

			• le planning détaillé, identifie chaque tâche et sous-tâche associée au projet. Il sert au suivi d’avancement périodique du projet.

			Le chef de projet adaptera son planning au public à qui il le destine. Le planning détaillé reste la base commune à tous et est le document de référence pour le suivi de l’opérationnel.

			N’oubliez pas qu’un délai validé par une maîtrise d’ouvrage est un engagement de livraison pour la maîtrise d’œuvre. Aussi un planning défini « à la louche » pourrait se traduire par des « louches » de pénalités de retard aux conséquences financières fâcheuses…

			Intérêt de la réalisation du planning

			• Affecter les ressources (humaines, matériels, financières) aux tâches.

			• Ordonnancer et optimiser les actions du projet.

			• Suivre et communiquer sur l’avancement du projet.

			• Déterminer si les objectifs sont réalisés ou dépassés.

			Pour l’utiliser

			Un planning se construit en dressant d’abord les jalons puis en précisant progressivement l’ensemble des actions à réaliser. L’action la plus fine est la tâche unitaire définie par :

			• une charge exprimée en nombre de jours/homme ;

			• une ou plusieurs ressources associées ;

			• une position dans l’ordonnancement du projet.

			Pour que le planning soit au plus près de la réalité, il faut des informations telles que les contraintes et les ressources avec leurs disponibilités. Une fois établie, une validation de celui-ci par l’ensemble des acteurs concernés est nécessaire.

			Un planning n’est jamais figé et évolue pour coller au plus près à la réalité opérationnelle. Grâce à un suivi rigoureux, un retard peut être identifié assez tôt pour évaluer les conséquences sur l’avancement global du projet, anticiper des actions à lancer, voire renégocier des livraisons.

			Le diagramme de Gantt (▸ Outil 34) peut être considéré comme un planning en tant que tel.

			Réalisation du planning
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			Exemple d’application

			Une association sportive organise ses journées portes ouvertes et doit établir le planning associé. Les principales actions ont été identifiées, ainsi que la charge et les dépendances :

			• Définir la date de l’événement.

			• Réserver le lieu de la manifestation :

			• Demander les autorisations nécessaires.

			• Évaluer le budget.

			• Définir les activités sportives.

			• Faire appel aux bénévoles.

			• Communication.

			La présidente de l’association peut à présent élaborer le planning afin d’ordonnancer les actions et les ressources dans le temps. Tout d’abord, elle effectue le macro-planning pour fixer dans le temps les grandes étapes et avoir une visibilité globale des échéances à venir et des contraintes associées. Pour assurer un suivi opérationnel, elle réalise un planning plus détaillé qui lui permettra de gérer au quotidien l’avancement ; anticiper d’éventuels retards, gérer les imprévus et prendre les mesures pour minimiser les impacts sur le planning.
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			 pièges à éviter

			▸ Confondre charge et durée et établir un planning serré et sans marge.

			▸ Afficher des échéances irréalistes ou « pour faire plaisir ».


		
	
		
			Plan d’action

			Optimiser les ressources

			
			

			
				bénéfices 

				Connaître les types de ressources nécessaires au niveau qualitatif et quantitatif.

				Anticiper les besoins en ressources.

				Obtenir les ressources nécessaires pour mettre en œuvre le projet.

				Réajuster la première estimation du planning.
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			Identifier les ressources nécessaires au projet

			Pourquoi ? 

			La variété des compétences nécessaires à un projet implique l’appel à des ressources issues d’équipes différentes. 

			À ce titre, leur utilisation doit être optimisée puis négociée pour obtenir leur disponibilité. Ainsi il conviendra d’inventorier toutes les ressources (humaines, financières, matérielles, juridiques…) et leurs périodes d’intervention (début et fin) pour dresser le déroulement du projet. 

			Cet état des lieux vous aidera à :

			■ organiser les ressources en interne ;

			■ identifier les ressources manquantes ;

			■ proposer un plan d’action pour pallier ce manque (recrutement, prestation externe).

			Avec quels interlocuteurs ?

			L’état des lieux est à réaliser avec :

			■ les équipes internes, en y associant les collaborateurs du projet au vu de leurs compétences ; 

			■ les chefs de projet ayant vécu des situations similaires, pour apporter leur expérience sur cette démarche ;

			■ la direction des finances ou la direction générale de l’entreprise, pour étudier l’état des lieux et valider ou non un complément de ressources ;

			■ la direction des ressources humaines, qui aura un rôle à jouer pour des négociations de ressources supplémentaires et d’éventuels recrutements.

			Avec quels outils ? 

			■ L’identification des tâches ▸ Outil 31 : elle permet de lister les actions à réaliser et d’y associer les bonnes ressources.

			■ L’estimation des charges ▸ Outil 32 : elle permet de quantifier le temps alloué aux ressources.

			■ Le diagramme de Gantt ▸ Outil 34 : il met en évidence les dépendances entre les ressources.

			■ Le planning ▸ Outil 35 : il met en évidence l’affectation des ressources dans le temps.

			Avec quels moyens ? 

			■ La collaboration : le recensement des ressources nécessaires au projet doit être mené par le chef de projet et tout collaborateur susceptible d’apporter ses compétences et sa capacité d’estimation. 

			■ La capitalisation sur l’expérience : même si deux projets ne sont jamais semblables, certains sont de même typologie en termes de finalité ou d’envergure et peuvent présenter des similitudes en termes de ressources. 
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			Points de vigilance

			▸ Pensez à tous les types de ressources. (▸ plan d’action de l’Objectif 5)

			▸ Distinguez les charges sur les ressources humaines de type juniors et séniors.

			▸ Fixez une marge de sécurité réaliste sur les tâches dont la maîtrise est incertaine.

			▸ Identifiez les locaux nécessaires pour l’accueil des ressources.

			▸ Sollicitez assez tôt les instances décisionnelles.


			Cas d’entreprise
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			Quoi de neuf ?
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			Plan d’action

			Optimiser les ressources
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			Mobiliser les ressources nécessaires au projet

			Pourquoi ?

			Le but est de faire travailler ensemble et de façon coordonnée des ressources de différents domaines pour atteindre un même objectif. La première phase a permis de les identifier, il s’agit à présent de les informer des actions qui sont de leur responsabilité :

			■ pour préparer un plan de contribution des ressources ;

			■ pour fédérer les ressources autour d’un objectif commun.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Les interlocuteurs sont des acteurs internes à votre entreprise, mais également des partenaires externes. En effet, si les ressources internes ne sont pas suffisantes ou compétentes, l’appel à des sociétés prestataires est fréquent, aussi bien pour des ressources humaines que matérielles.

			■ En interne : les équipes de conception, de réalisation, la cellule des achats, le responsable des ressources humaines, la cellule juridique, le service de communication…

			■ En externe : fournisseurs de matériel ou de services, cabinet de consulting, partenaires financiers, sponsors…

			Avec quels outils ? 

			Votre démarche peut s’appuyer sur les outils suivants :

			■ le planning du projet ▸ Plan d’action p. 100 et l’estimation des charges ▸ Outil 32 ;

			■ un outil de planification ou de gestion de projet pour un meilleur suivi des ressources.

			Avec quels moyens ? 

			■ Un plan de communication ▸ Outil 12 permettra d’identifier les actions nécessaires pour apporter la bonne information au bon moment et à la bonne ressource. 

			En effet, les dépendances entre les tâches ont un impact fort sur l’organisation des ressources et par conséquent une visibilité globale du projet.

			■ La négociation : la mise à disposition des ressources n’est pas toujours simple et une phase de négociation est parfois nécessaire. Elle doit permettre de trouver un compromis et une situation finale satisfaisante pour chacune des parties. 

			Une phase de discussion est entamée où chacun exprime ses contraintes, attentes et buts recherchés. 

			La négociation se prépare en rassemblant tous les éléments à l’avance (contraintes, planning, budget) et de faire preuve de patience, d’écoute et de souplesse. 

			■ La motivation : donner une mission à chacun au sein du projet, savoir apporter sa contribution au collectif et rester sur un objectif commun sont les bases d’un maintien de la motivation des équipes. 

			Des moments de convivialité pourront renforcer les liens.
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			Points de vigilance

			▸ Identifiez les marges de négociation pour ne pas dévier de l’objectif.

			▸ Assurez une écoute active sur les événements annexes du projet susceptibles d’avoir un impact sur les ressources du projet.

			▸ Rappelez-vous les contraintes de durée réglementaire du temps de travail lors de la mobilisation des intervenants.

			▸ Évitez les périodes d’inactivités courtes (0,5 jour à 3 jours) entre deux tâches, notamment pour les prestataires externes.

			▸ Optimisez par compétences et non pas par ressource humaine.


			Quoi de neuf ?
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite 

				Pas de retard dans l’exécution des tâches faute de ressources.

				Aucune ressource complémentaire n’est sollicitée.

				Chaque tâche est confiée au bon interlocuteur.

				Le niveau de compétence des intervenants est correctement estimé.

				Les ressources sont disponibles selon le planning négocié.

			

		
	
		
			Objectif 8

			Suivre le projet

			Lorsque le projet est organisé et planifié, il peut démarrer. Pendant son déroulement, son suivi (ou pilotage) permettra de mesurer précisément son avancement, de valider les dates jalons, de comparer ce qui a été réalisé avec le prévisionnel et si nécessaire de réviser les plannings et les charges. Le chef de projet doit pouvoir vérifier que l’avancée du projet se déroule telle qu’elle a été définie initialement, et si ce n’est pas le cas, il doit avoir la capacité de l’anticiper grâce à ce suivi.

			Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• le plan de déploiement : organiser la mise à disposition de nouveaux services, outils ou de nouvelles organisations, tester le service sur un périmètre limité, limiter les risques de rejet ;

			• le planning : mettre en place des indicateurs, surveiller leur évolution, prendre les mesures nécessaires ;

			• la gestion des coûts : suivre les dépenses et les recettes du projet, veiller à rester dans le budget initial, anticiper les écarts ;

			• les réunions : préparer et animer une rencontre, rendre compte aux participants ;

			• le management de terrain : s’assurer de la conformité de ce qui est réalisé.

			Le suivre de manière rigoureuse permet de donner la situation du projet de manière quasi instantanée.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Mener efficacement une réunion.

			• Organiser le suivi du projet.

			• Adopter la meilleure stratégie.

			• Assurer de la situation réelle du projet.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 36 

			Le plan de déploiement

			Organiser le déploiement du projet de manière optimisée en définissant un planning et l’accompagnement des usagers.

			OUTIL 37 

			La gestion des coûts

			Suivre les flux financiers tout au long du projet pour ne pas trop s’éloigner de l’équilibre.

			OUTIL 38 

			Le planning

			Faire un suivi régulier du planning pour anticiper les écarts ; utiliser des indicateurs pour faciliter les décisions.

			OUTIL 39 

			Les réunions

			Rassembler et échanger avec les bons interlocuteurs sur un sujet défini pour échanger et recueillir de l’information.

			OUTIL 40 

			Le management de terrain

			Confronter systématiquement la réalité aux retours d’informations du terrain.

			Plan d’action

  
			Gérer l’équipe projet

			Gérer les ressources humaines dédiées à la mise en œuvre pour assurer l’avancement du projet. Le nombre important d’acteurs et la diversité des métiers nécessitent une attention toute particulière à la gestion de la personne, individuellement, mais aussi au sein de l’équipe avec parfois des tensions et des incompréhensions. Pour cela, deux axes sont à étudier :
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			Prendre en compte l’humain
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			Savoir gérer 
les conflits


		
	
		
			OUTIL 36

			Le plan de déploiement

			Présentation

			Le déploiement est le fait d’introduire une nouvelle solution, un service dans une organisation d’une manière coordonnée. Un déploiement réussi repose sur une planification prospective, des ressources adéquates, une surveillance et une évaluation continues et une communication solide. En effet, même si le projet s’est bien déroulé jusqu’à présent et que le livrable correspond à la demande initiale, la phase la plus critique est celle du déploiement de celui-ci auprès des usagers. Il est donc nécessaire d’établir un plan de déploiement en construisant un calendrier de déploiement progressif, une trajectoire de mise en œuvre, et en impliquant les porteurs du changement (partenaires et collaborateurs), mais également les futurs usagers. 

			Intérêt du plan de déploiement 

			Cet outil est nécessaire pour :

			• planifier la mise à disposition d’un service, outil ou organisation nouveaux ;

			• accompagner les usagers dans l’appropriation du nouveau projet ;

			• limiter les risques de rejet ;

			• impliquer les décideurs.

			Pour l’utiliser

			Le plan de déploiement nécessite de se poser les questions suivantes : où, qui, quand, comment ? Quels sites, dans quel ordre, quels usagers, quelles ressources pour déployer, de quelle manière informer, comment organiser les formations... autant d’interrogations dont les réponses permettront d’élaborer une méthode de déploiement initiale avec un calendrier associé ; cette méthode pourra évoluer en fonction des premiers retours, mais elle constitue déjà une base commune pour les acteurs du projet. Ce plan sera également présenté en comité de direction pour apporter une vue globale aux dirigeants qui peuvent avoir un rôle à jouer pour l’obtention de moyens, par exemple.

			Le plan de déploiement est à considérer comme un moyen de planification qui met en évidence le cadencement des opérations et les ressources associées. Il donne une visibilité à moyen et long terme en laissant entrevoir une date de fin de projet.

			Le plan de déploiement
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			Exemple d’application 

			Une enseigne de prêt-à-porter change le logiciel des caisses de ses 100 magasins en France. Le chef de projet, en relation avec le reste de l’équipe, élabore le plan de déploiement en tenant compte de la gestion des risques et des contraintes du projet : il propose le planning prévisionnel, l’accompagnement pour la prise en main du nouvel outil ainsi que les équipes concernées. Ces éléments sont présentés à l’équipe de direction pour avis et validation ; ensuite l’ensemble des collaborateurs sera informé.

			Où : dans un premier temps, ce sont les 10 magasins à plus faible fréquentation qui démarreront. 

			Qui : l’ensemble du personnel des 10 magasins « testeurs », ce qui représente une trentaine de salariés.

			Quand : il faut éviter les périodes de l’année chargées comme les soldes, les congés, l’arrivée des nouvelles collections : la période choisie est le mois d’avril pour les premiers magasins. Si rien ne vient perturber le calendrier, le déploiement des 90 autres magasins se poursuivra sur les prochaines semaines par tranches de 10.

			Comment : le prestataire responsable de la mise en œuvre du logiciel met à disposition un formateur par magasin durant 3 jours. L’accompagnement en situation s’avèrera plus efficace et permettra une prise en main optimisée. Le formateur pourra répondre directement aux interrogations du personnel et évaluer les difficultés rencontrées.
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			Pièges à éviter

			▸ Négliger le facteur humain.

			▸ Penser qu’une réussite technique finalise le projet.

			▸ Imposer un rythme non adapté aux équipes opérationnelles.


		
	
		
			OUTIL 37

			La gestion des coûts 

			Présentation

			La gestion des coûts consiste à synchroniser les dépenses et les recettes avec le budget défini initialement.

			Ainsi, le budget prévisionnel se compose de toutes les dépenses qui seront à réaliser en cours de projet, à savoir :

			• Les coûts directs : achats de matériels, travaux de sous-traitance, formations destinées à l’équipe projet, location de matériels et de salles.

			• Les coûts indirects : frais liés à la logistique (transport, déplacements, stockage...), ceux liés à la représentation, aux outils de travail nécessaires à l’équipe projet ou encore aux frais de communication, de certification, de nettoyage...

			À ces coûts peuvent se rajouter des dépenses liées à la mise en place du livrable, comme les frais de déploiement/diffusion, les frais de formation pour les usagers…

			Intérêt de la gestion des coûts

			Contrairement à d’autres composants projets, la gestion des coûts relève des principes de la comptabilité. Ainsi, il est difficilement envisageable de suivre cette approche en dilettante puisque seul un travail régulier permet d’obtenir un état financier sur la situation réelle du projet. Il est donc indispensable que chaque dépense ou chaque recette fasse l’objet d’une écriture comptable qui permettra de jauger à tout moment la situation financière du projet.

			Pour l’utiliser

			La démarche se veut efficiente, elle va s’articuler autour des quatre actions suivantes : 

			• Identifier les dépenses, travail qui nécessite du temps, de la rigueur et qui idéalement est validé par ses pairs.

			• Réduire les besoins de trésorerie, en faisant supporter les frais d’investissement au client.

			• Optimiser les paiements, pour faire gagner du temps à tout le monde, passer directement du paiement idéal au paiement réaliste et acceptable pour le client.

			• Suivre les flux financiers, en sous-traitant si cela est envisageable ; mais il faut réaliser un bilan régulier afin de garder un œil sur leur évolution et de ne pas avoir de mauvaises surprises.

			Le suivi des coûts requiert de l’anticipation, et beaucoup de temps s’il est fait sérieusement.

			La gestion des coûts 
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			Exemple d’application 

			Une jeune entreprise spécialisée dans l’installation de matériel domotique dans les habitations voit ses ventes décoller depuis quelques mois. Une situation appréciée par la direction de l’entreprise mais ternie par une marge bénéficiaire générée par les projets quasi inexistante. Des investigations sont lancées pour analyser la situation financière des derniers gros projets réalisés afin d’essayer de déceler des pistes d’amélioration. Les résultats de l’analyse ne tardent pas à faire apparaître des frais bancaires relativement élevés pour les différents projets et donc une réduction significative de la marge associée à chacun.

			Suite à un point avec le commercial et les chefs de projets, il s’avère que les pratiques financières font état d’un paiement à hauteur de 90 % du montant de la prestation uniquement à la réception finale des travaux. Cette charge financière est supportée par l’entreprise et non par le client.

			La direction financière propose d’adosser l’échéancier des paiements de chaque projet à l’échéancier des livraisons de matériel. 

			Cette nouvelle stratégie négociée par le commercial et appliquée par les chefs de projet a permis de réduire les frais bancaires et de dégager des marges bénéficiaires pour l’entreprise.
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			Pièges à éviter

			▸ Supporter les frais d’investissement en début de projet.

			▸ Assurer un suivi irrégulier.

			▸ Sous-traiter sans vérifier périodiquement le travail réalisé.

			▸ Négliger les besoins de trésorerie et désynchroniser la gestion des coûts de l’avancement réel du projet.


		
	
		
			OUTIL 38

			Le planning

			Présentation

			Le planning global du projet a été défini (▸ Outil 35), mais un planning n’est jamais figé. Il vit et évolue tout au long du projet en fonction des aléas. Même si une bonne gestion des risques a été réalisée, le projet peut subir des imprévus à différents niveaux (humain, matériel, financier), qui sont autant de raisons de prise de retard et de décalage du planning. Grâce à un suivi rigoureux, un retard de plusieurs jours permet de voir les conséquences sur l’avancement du projet et d’anticiper des actions à lancer, voire de périodes de disponibilité à renégocier. Dans le cas contraire, vous perdez votre garantie de livrer dans les délais, avec les conséquences que cela entraîne. 

			Le suivi doit être réalisé à intervalles réguliers, à définir en fonction de la taille du projet, du contexte, de sa criticité ou encore de l’expérience de l’équipe.

			Intérêt du planning

			• Contrôler l’exécution réelle des tâches par rapport au prévisionnel pour éviter tout dépassement.

			• Détecter au plus tôt un retard et en comprendre les causes.

			• Si possible, adapter les ressources pour tenir les délais annoncés ; le cas échéant, revoir les objectifs à la baisse.

			• Réajuster le planning en fonction de l’avancement du projet.

			• Communiquer avec les acteurs.

			Pour l’utiliser

			Le moyen le plus efficace pour suivre le planning est de mettre en place quelques indicateurs simples à calculer, mais surtout à interpréter (▸ Objectif 9). Pour chaque indicateur il conviendra de donner un nom, une définition, une formule pour l’établir, puis sa valeur attendue, à comparer avec la valeur réelle au moment de son calcul. Un regroupement de ces indicateurs dans un tableau de synthèse en facilitera la lecture ; l’utilisation de graphiques permettra de suivre l’évolution des indicateurs et donc des tâches et de leur durée dans le temps afin d’identifier des écarts. 

			Si l’indicateur est au vert, il faut poursuivre les actions en cours pour maintenir ce bon résultat. Si l’indicateur est au rouge, des mesures correctives sont nécessaires. Si l’indicateur est à l’orange, il convient de le surveiller.

			Ces indicateurs sont pratiques au niveau opérationnel pour un suivi hebdomadaire, voire mensuel du chef de projet qui peut ainsi identifier les écarts et anticiper certaines actions. Ils sont intéressants également pour rendre compte de l’avancement du projet lors des comités de pilotage ou vis-à-vis de la direction.

			Le planning
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			Exemple d’application 

			Afin de suivre le planning de développement du nouveau site Internet de sa société, le chef de projet informatique élabore un tableau de bord avec deux indicateurs : écart de durée et taux de dépassement. 

			La phase d’analyse des besoins, estimée à 20 jours, a duré en réalité 25 jours, ce qui fait un écart de 5 jours et un taux de dépassement de 25 % (5/20). La phase de conception, estimée à 40 jours, a duré en réalité 52 jours, ce qui fait un écart de durée de 12 jours et un taux de dépassement de 30 % (12/40). 

			Ces simples calculs permettent d’avoir un état des lieux de l’avancement et de mettre en évidence le retard déjà accumulé. Même si la situation n’est pas encore à un stade critique, il est nécessaire de surveiller la tendance dans les prochaines semaines pour ne pas en arriver à des indicateurs au rouge ; c’est également important d’identifier ce décalage qui a des impacts sur les tâches à venir déjà programmées, et pour lesquelles des ressources ont été affectées dans le temps.

			Le mois suivant, les indicateurs seront recalculés et comparés au mois précédent ; ce suivi régulier et l’évolution des chiffres permettront de mieux anticiper les écarts avec le prévisionnel.
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			Pièges à éviter

			▸ Ne pas réactualiser le planning au fil des décalages.

			▸ Ne pas évaluer les conséquences directes de chaque retard.

			▸ Ne pas savoir prendre de décisions.


		
	
		
			OUTIL 39

			Les réunions

			Présentation

			Elles rassemblent des personnes en un même lieu pour participer à une activité commune ou collective, et permettent aux participants de partager connaissances et informations. Étant chronophages, leur durée doit être réduite. Elles doivent en outre être menées dans un souci d’efficacité pour déboucher sur des actions concrètes. Dans ce cadre, il est important de vérifier l’utilité de chaque réunion : en quoi cette réunion est-elle utile ? Qu’est-ce que j’en attends ? Qu’en attend le groupe ?

			Il existe trois types de réunion : d’information, d’échange, de décision.

			La première permet de diffuser l’information entre les membres de l’équipe projet. Si vous en êtes l’animateur, vous devez être en position d’écoute et de sollicitation, non de décideur.

			Celle d’échange favorise le dialogue et recueille les points de vue. Chaque participant exprime et justifie ses arguments. Vous gérez les temps de parole, les conflits, et recentrez la discussion. Pour vous assurer que tous les participants ont pu s’exprimer, réalisez un tour de table.

			Enfin, la réunion de décision vise à valider ensemble une décision comprise et acceptée par tous.

			Le rôle de l’animateur est primordial quant à la réussite de la réunion et l’atteinte des objectifs. C’est lui qui rythme et oriente les discussions, gère les conflits et facilite les échanges. 

			Intérêt des réunions

			• Réunir les différents acteurs du projet.

			• Faire le point sur l’avancée du projet (réalisé, en cours, restant à faire).

			• Faire le point sur le planning (avance et retard).

			• Recueillir de l’information.

			• Prendre des décisions.

			Pour l’utiliser

			• Préparer la réunion afin de définir les objectifs, les participants et les modalités. 

			• Animer la réunion : l’animateur rappelle l’ordre du jour puis veille à faciliter les échanges et à éviter les conflits, tout en tenant les contraintes de temps et d’objectifs. 

			• Rendre compte de la réunion : un compte rendu est réalisé et validé par les participants. Il est conseillé de désigner un secrétaire en début de séance afin de décharger l’animateur de cette tâche. 

			Les réunions
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			Exemple d’application 

			Dans le cadre du lancement d’un nouveau produit, le responsable des ventes souhaite organiser une réunion de présentation du produit à l’équipe commerciale en charge de la distribution. Pour préparer cette rencontre, il liste l’ensemble des collaborateurs à convier, propose plusieurs dates en prenant en compte les congés et retient celle qui rassemblera le plus de participants. Il trouve une salle adaptée au nombre de participants, réserve le matériel nécessaire ; il envoie les invitations en précisant le lieu, l’heure et l’ordre du jour. Un support de présentation est également préparé, comme une présentation sous forme de diapositives, et une démonstration du produit est également prévue.

			En début de réunion, il fait un tour de table pour que chacun se présente, rappelle le sujet, la durée de la réunion. Tout au long de la présentation, il reste attentif à son public et prend le temps nécessaire pour répondre aux questions ; en effet, l’enjeu est important et il est primordial que le concept du nouveau produit soit bien compris.

			Il joue également le maître du temps en vérifiant régulièrement l’avancement des sujets en fonction de l’heure et recadre si nécessaire pour atteindre les objectifs dans le temps imparti ; en fin de réunion, il fait une petite synthèse des échanges et note les points importants qui nécessiteront une action ou réponse de sa part.
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			Pièges à éviter

			▸ Maintenir une réunion alors qu’elle est inutile.

			▸ Conclure une réunion sans avoir synthétisé les échanges.

			▸ Vouloir aborder tous les points de l’ordre du jour, quitte à dépasser le temps imparti.


		
	
		
			OUTIL 40

			Le management de terrain

			Présentation

			Un projet est un ensemble d’actions destinées à atteindre un objectif. Dans ce cadre, le chef de projet met en place une organisation destinée à vérifier l’avancement du projet. Il peut ainsi s’appuyer sur les réunions, les comptes rendus de réunion, les rapports d’activité, les échanges de messages, les appels téléphoniques.... L’ensemble de ces éléments va lui permettre d’appréhender une situation fictive d’avancement du projet, et bien souvent la réalité présente des écarts susceptibles d’avoir un impact sur les échéances réelles du projet. Ainsi, seul un contrôle réel sur le terrain permet de s’assurer de la conformité des remontées d’informations. Le chef de projet va donc assurer un management de terrain qui va lui permettre :

			• de collecter un maximum d’indices terrain susceptibles d’influencer directement ou indirectement le projet ;

			• de vérifier l’avancement réel des tâches ;

			• d’écouter les différents interlocuteurs dans leur contexte de travail ;

			• de faciliter la communication ;

			• de déceler les situations de stress ;

			• de revoir certaines échéances pour réduire la pression ;

			• d’identifier les débuts de conflit ;

			• d’anticiper la suite du pilotage projet ;

			• de réajuster les moyens pour garantir le succès du projet.

			Intérêt du management de terrain

			Le management de terrain est le seul moyen de s’assurer qu’aucun écart n’est susceptible d’impacter l’avancement du projet, ou que certaines situations indirectes ne soient en mesure de perturber les travaux du projet.

			Pour l’utiliser

			Le management de terrain est une démarche qui s’entreprend périodiquement. Ainsi il convient :

			• de rencontrer tous les membres de ses équipes et proposer une écoute active ; 

			• de ne pas faire de distinction entre les différents personnels ;

			• de rester disponible ;

			• de faire preuve de psychologie ;

			• de rester cohérent par rapport à la stratégie du projet ;

			• d’analyser les situations avec du recul ;

			• de désamorcer les situations susceptibles de dégénérer ;

			• de prendre des décisions.

			Cette démarche de proximité de la part du chef de projet apporte l’assurance d’une maîtrise des contraintes et des enjeux aux membres de l’équipe.

			Le management de terrain
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			Exemple d’application

			Le centre de formation NT Form, spécialisé dans les formations sur les nouvelles technologies, organise quotidiennement une dizaine de formations dans ses locaux. Le nombre de stagiaires étant variable selon les sessions, une commande moyenne et globale de petits pains, croissants, etc. est réalisée auprès du boulanger du quartier. La secrétaire de l’entreprise organise un petit-déjeuner dans chaque salle de formation avant l’arrivée des participants. Certains jours, le nombre de petits pains est insuffisant pour la dernière salle. Dans ce cas, lorsque l’écart est trop important, elle en reprend de l’une ou l’autre salle précédente afin de compléter la dernière salle. Les derniers stagiaires arrivés pensent que le reste du groupe s’est allègrement servi, et n’expriment aucun mécontentement. Un jour, le responsable des formations, faisant un contrôle avant l’arrivée des premiers stagiaires, observe le manège de la secrétaire et découvre la situation. Décision est immédiatement prise d’adapter les quantités au vu du nombre de participants par session, et non plus sur la base d’une moyenne annuelle.

			Seule cette visite de terrain a permis de corriger ce dysfonctionnement qui, sur le long terme, aurait pu être préjudiciable à l’image de l’entreprise.
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			Pièges à éviter

			▸ Réorienter le projet en fonction de situations personnelles.

			▸ Ne pas savoir mettre fin aux visites de terrain.

			▸ Montrer une certaine impatience lors des rencontres.

			▸ Ne prendre aucune décision.

			▸ Donner des directives contradictoires entre les différentes personnes.


		
	
		
			Plan d’action

			Gérer l’équipe projet

			
			

			
				bénéfices 

				Vérifier le bon fonctionnement de l’équipe.

				Motiver les acteurs.

				Savoir faire face à des situations de désaccord.

			

			
			

			
				[image: ]
			

			Prendre en compte l’humain

			Pourquoi ?

			La gestion d’une équipe va bien au-delà de la simple distribution des tâches. En effet, une équipe projet est composée de compétences différentes, mais surtout de personnes ayant chacune son caractère. Le rôle du chef de projet est d’assurer une alchimie entre les intervenants dans le but de favoriser l’aboutissement du projet. Si cela semble simple dans les faits, au quotidien cela peut représenter un vrai exercice d’équilibriste entre les personnes en télétravail, celles ayant du charisme et celles plutôt réservées, timides, voire fourbes, les personnes en accord constant ou dans l’opposition. Le panel des caractères est large et les combinaisons illimitées, mais le travail de l’acrobate reste toujours dévolu au chef de projet.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			■ Le chef de projet, véritable chef d’orchestre multitâche, doit pouvoir passer d’un sujet à un autre tout en restant objectif et sans oublier son projet. Ces qualités constituent la base d’une bonne gestion des ressources humaines.

			■ Lorsqu’un projet se déroule sur plusieurs sites, il peut nécessiter des managers intermédiaires assurant le relais auprès des équipes. Si cette fonction peut être externalisée sur certaines tâches, le pilotage global doit rester sous le contrôle du chef de projet assurant la supervision de l’ensemble du projet. Ce dernier ne doit en aucun cas se dispenser de faire périodiquement des visites terrain sur les sites distants.

			Avec quels outils ?

			■ Des réunions de travail pour produire de nouvelles idées ou résoudre les dysfonctionnements. ▸  Outil 39

			■ De la communication. ▸  Objectif 5

			■ De la négociation, pour trouver un terrain d’accord. ▸  Outil 21

			■ Des entretiens pour faire un bilan individuel sur une période.

			■ De la motivation pour conserver un rythme de travail répondant aux exigences du projet. ▸  Outil 23

			Avec quels moyens ? 

			■ L’écoute active.

			■ La disponibilité.

			■ La capacité à prendre des décisions.

			■ La cohérence et la fermeté.

			■ L’aptitude à la négociation.

			■ La psychologie.
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			Point de vigilance

			▸ Pour gérer au mieux les intervenants au projet, le chef de projet doit se situer entre diplomatie et autorité, ce qui constitue un exercice difficile. Il doit être à la fois souple et ferme, écouter, comprendre mais aussi être directif pour imposer ses décisions. 

			▸ Il doit également éviter de prendre des décisions « à chaud » car elles sont rarement pertinentes. Il fait preuve d’objectivité sans prendre parti ni mettre en balance l’affectif ou des relations privilégiées.


			Conseil de Pro
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			Plan d’action

			Gérer l’équipe projet

			
			

			
				[image: ]
			

			Savoir gérer les conflits

			Pourquoi ?

			Les chefs de projets ne sont pas toujours à l’aise dans la gestion des conflits, même si ceux-ci sont inévitables. Il faut donc pouvoir les identifier au plus tôt, en trouver la cause et les protagonistes afin de réagir au plus vite. Les conflits au sein d’une équipe projet peuvent concerner les rôles de chacun ; les perceptions des individus et leurs attentes différentes compliquent le rôle du chef de projet qui doit s’affirmer davantage. Les conflits naissent du flou engendré par la désignation des rôles et des responsabilités de chacun ▸ Outil 15.

			Cependant les intérêts propres des collaborateurs doivent s’effacer devant l’intérêt général, car c’est la réussite du projet qui en dépend. Il appartient au chef de projet de trouver les mesures nécessaires, les plus justes et les plus acceptables pour arranger la situation. Chercher à régler un conflit dans une équipe revient avant tout à établir une stratégie de gestion de conflit visant à se rapprocher d’une solution gagnant-gagnant, où toutes les parties sont satisfaites. 

			Avec quels interlocuteurs ? 

			■ Les parties prenantes du conflit.

			■ Le chef de projet.

			■ Le ou les responsables hiérarchiques.

			■ Un médiateur ou arbitre.

			Avec quels outils ? 

			■ La prévention : le responsable d’équipe doit être attentif aux éventuelles tensions dans l’équipe, aux situations qui se reproduisent et à l’ambiance générale entre collaborateurs. Les relations entre collaborateurs doivent être constructives dans l’intérêt du projet et de son propre bien-être. Des formations peuvent être proposées pour prendre conscience de ces points et faciliter le quotidien.

			■ La communication : bon nombre de conflits seraient évités si une communication plus efficace entre les parties était présente. 

			■ La matrice des responsabilités ▸ Outil 15 : le manque de visibilité sur les rôles et le périmètre d’intervention est très souvent identifié comme source de conflit.

			Avec quels moyens ? 

			■ Le recours hiérarchique : permet de résoudre un problème rapidement en faisant appel à un supérieur hiérarchique; à privilégier dans des situations urgentes, car peut engendrer un conflit latent à long terme.

			■ L’arbitrage : les parties choisissent chacune un arbitre qui, généralement, désigneront eux-mêmes un troisième arbitre. Dans ce cas, les parties se trouvent impliquées dans la résolution du problème et le conflit peut trouver une fin apaisée sans rebondissement.

			■ La médiation : l’arbitre extérieur est unique et désigné par les deux parties ; le médiateur est un facilitateur de discussion.

			■ La négociation : c’est la prise en charge du conflit pour concilier les points de vue opposés. 

			
			

			
				[image: ]
			

			Points de vigilance

			▸ Ne tentez pas de régler le conflit par mail, courrier, téléphone ou visio.

			▸ N’émettez pas de jugement trop hâtif sans avoir écouté les deux parties.


			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite 

				La motivation des équipes pour leur travail.

				La bonne ambiance générale.

				Le faible nombre de conflits.

			

		
	
		
			Objectif 9

			Réaliser le reporting

			Piloter un projet nécessite de rendre des comptes à sa maîtrise d’ouvrage, notamment en lui faisant part de l’avancement des travaux. Face au flux d’information circulant dans une entreprise, il est nécessaire de se faire opportuniste et de filtrer les messages transmis : identifier, produire et transmettre la bonne information au bon interlocuteur au bon moment relève d’une stratégie mûrement réfléchie. Défini à partir des besoins nécessaires au bon pilotage du projet, le tableau de bord apporte les réponses pour prendre les bonnes décisions. L’outil clé de cet objectif est donc le tableau de bord.

			Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• les besoins en reporting : définir qui a besoin de quoi ;

			• les indicateurs : identifier les bonnes sources d’information ;

			• les tableaux de bord : mettre les indicateurs en situation ;

			• la fraîcheur des données : définir la fréquence de rafraîchissement des données ;

			• la publication : proposer un service de mise à disposition des tableaux de bord.

			Dans le cadre du suivi de projet et face à des événements imprévus, la mise en place d’un reporting consiste donc à proposer aux décideurs des outils pour prendre les bonnes décisions. Lorsque cette phase de reporting sera terminée, il sera opportun de passer à la conduite du changement (▸ Objectif 10), qui consistera à faciliter l’acceptation des changements d’habitudes introduites par le projet, notamment par la sensibilisation, la confiance et l’accompagnement dans le changement.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Choisir vos indicateurs.

			• Mettre en scène les indicateurs.

			• Définir la fraîcheur des données.

			• Distribuer vos tableaux de bord.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 41 

			Les besoins en reporting

			Assurer l’adéquation du contenu des tableaux de bord avec les besoins des décideurs sur la base d’entretiens avec les destinataires.

			OUTIL 42 

			Les indicateurs

			Identifier les sources et la sémantique des indicateurs.

			OUTIL 43 

			Le tableau de bord

			Produire des tableaux de bord : mise en scène des indicateurs, en adéquation avec le contexte du projet.

			OUTIL 44 

			La fraîcheur des données

			Identifier l’état et la cohérence de la fraîcheur des données et leur fréquence de mise à jour.

			OUTIL 45 

			La diffusion

			Définir la stratégie et les modalités de mise à disposition des tableaux de bord en identifiant avec précision les utilisateurs.

			Plan d’action

  
			Adapter ses tableaux de bord

			« Qui peut le plus, peut le moins » est un adage qui ne peut s’appliquer dans ce contexte. En effet, nous serions plutôt dans un contexte où « trop d’information tue l’information ». Lorsque le destinataire est contraint de fouiller pour trouver son information, il finit par ne plus s’y intéresser : le résultat s’avère contreproductif, dans la mesure où le travail effectué, finalement, n’a répondu à personne. L’exercice consiste donc à ajuster les tableaux de bord aux différents besoins, et pour cela à :
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			Vérifier le contexte d’utilisation des tableaux de bord
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			Contrôler 
les usages


		
	
		
			OUTIL 41

			Les besoins en reporting 

			Présentation

			Le travail de définition des besoins de reporting est un travail d’analyse qui va être réalisé au cours d’entretiens avec les potentiels futurs utilisateurs de ces tableaux de bord. Il s’agit donc de dégager les différentes caractéristiques de chaque tableau de bord, c’est ainsi que nous identifierons :

			• le public cible ;

			• l’objectif poursuivi ;

			• la période de données analysée ;

			• les axes d’analyse ;

			• la sémantique associée à chaque indicateur ;

			• le degré de fraîcheur de la donnée.

			L’ensemble des informations récoltées permettront de définir : 

			• le niveau de granularité nécessaire pour construire le référentiel de données ;

			• le degré d’automatisation à mettre en place pour produire les tableaux de bord ;

			• l’architecture technique (infrastructure matérielle et logicielle) à retenir ;

			• la nature et le niveau de confidentialité des informations pour définir les habilitations d’accès aux données.

			Tous ces paramètres vont permettre de construire une solution en adéquation avec les besoins de reporting attendus par les différents acteurs d’un projet.

			Intérêt de la définition des besoins de reporting

			Un tableau de bord qui ne répond à aucun besoin ou à tous les besoins à la fois ne peut finalement atteindre aucun objectif. Synthétique pour certains, il manquera de précision pour d’autres et inversement. Il est donc illusoire de vouloir répondre à différentes cibles avec les mêmes tableaux de bord. Le travail amont d’identification de besoins de chaque type de population est par conséquent primordial pour éviter mécontentement, perte de temps, et selon le cas pertes financières.

			Un bon reporting est vecteur de décisions parmi les destinataires. A contrario, lorsqu’un tableau de bord ne présente aucune action, il est légitime se demander s’il a bien atteint son objectif. Un contrôle, après la mise en place, permet de vérifier son bien-fondé et de s’assurer que la définition des besoins a bien été réalisée.

			L’intérêt n’est plus à démontrer dès lors que le tableau de bord est utilisé spontanément par ses différents destinataires.

			Les besoins en reporting 
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			Exemple d’application

			Une multinationale vient de déposer un brevet sur la fabrication d’une résine susceptible de remplacer l’acier dans bien des domaines, et ceci à des coûts de fabrication très inférieurs à ceux de l’acier. Elle souhaite profiter de cet avantage concurrentiel pour prendre des parts de marché, aussi le déploiement des chaînes de fabrication doit-il se faire au plus vite dans les pays présentant les marchés aux potentiels les plus grands. Pour cela la direction s’est dotée d’un tableau de bord synthétisant de façon générale, pour chaque pays et chaque site :

			• le taux d’avancement général de la mise en place des infrastructures de fabrication ;

			• le nombre de jours de retard ou d’avance par rapport au calendrier initial ;

			• les écarts par rapport au budget initial ;

			• la probabilité d’atteinte des objectifs.

			Ces tableaux de bord ont permis de suivre globalement et site par site l’avancée du projet. Les moyens ont été réajustés au fur et à mesure sur les sites présentant de forts risques de ne pas atteindre les échéances. Le pilotage du projet est un succès, car il a permis de présenter simultanément, sur tous les marchés majeurs, une capacité à déstabiliser les acteurs concurrents pour prendre de nouvelles parts de marché conséquentes. 
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			 pièges à éviter

			▸ Utiliser des indicateurs génériques.

			▸ Négliger la phase d’automatisation du processus de production des tableaux de bord.

			▸ Omettre de prendre en compte les spécificités de chaque destinataire.


		
	
		
			OUTIL 42

			Les indicateurs

			Présentation

			Un indicateur est une valeur répondant à un objectif dans un contexte précis. Ainsi, définir un indicateur consiste à collecter les informations traduisant ses caractéristiques :

			• la source de données (origine, fiabilité, pérennité) ;

			• les axes d’analyse associés ;

			• la sémantique ;

			• le niveau de granularité ;

			• le degré de confidentialité ;

			• les traitements ; 

			• le niveau de profondeur d’analyse (par exemple : combien d’années en ligne ?) ;

			• un contexte ;

			• un objectif.

			Un indicateur n’est jamais muet, il exprime toujours une valeur qui mène à une action ou à une décision. D’autre part, un indicateur s’inscrit toujours dans un contexte (un axe d’analyse), c’est pourquoi il ne peut être générique. Par exemple, l’indicateur « taux d’absentéisme » n’a de sens que s’il est associé à un axe d’analyse tel que « par mois », ou « par site ».

			Intérêt des indicateurs

			Un indicateur permet : 

			• de valoriser une situation ;

			• de provoquer des actions, d’engendrer une ou plusieurs décisions ;

			• de comparer des situations ;

			• de communiquer, d’expliquer des faits ;

			• de juger d’un état.

			Au-delà du fait qu’un indicateur n’est jamais muet et qu’il n’est jamais générique, il fait état d’une valeur à un instant donné. Cette dernière est susceptible de varier dans le temps, c’est pourquoi il est nécessaire de dater la situation.

			Pour l’utiliser

			Pour chaque indicateur, il est nécessaire de définir une règle de gestion comprise et acceptée de tous les futurs destinataires. Ensuite, la source de données doit être fiable et pérenne. Il est bien souvent difficile de constater un changement fonctionnel ou technique avant que l’indicateur ne soit calculé. D’autre part, les règles de gestion régissant les indicateurs doivent rester stables sous peine de déstabiliser le public auquel ils se destinent. En effet, trop de changements favorisent un désintérêt progressif pour l’indicateur, voire par ricochet pour tout le tableau de bord.

			Un indicateur peut être comparé à un autre indicateur sur une période de temps identique, de façon à en analyser les évolutions et les écarts.

			Les indicateurs
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			Exemple d’application 

			Un parc d’attractions a mis en place des capteurs de passage à l’entrée de ses boutiques. Ces capteurs permettent de connaître le nombre de personnes à un instant donné dans un magasin. Un second indicateur de pilotage concerne le chiffre d’affaires moyen de chaque magasin en temps réel, associé à un historique de 2 ans. Le nombre de personnes présentes dans un magasin, conjugué au chiffre d’affaires, permet de définir le chiffre d’affaires potentiel de chaque magasin en temps réel. Lorsque le chiffre d’affaires réel est inférieur de plus de 15 % au chiffre d’affaires potentiel, et que le nombre de personnes présentes est supérieur à 20, la direction considère que le personnel est insuffisant aux caisses et dépêche en moins de 5 minutes une personne d’une autre boutique en renfort, pour ne pas perdre de ventes. En effet, certains clients peuvent être découragés devant une file d’attente et sont susceptibles de repartir sans avoir finalisé leur achat.

			Cette organisation a permis de stabiliser les effectifs et d’augmenter le chiffre d’affaires en période de forte affluence.
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			 pièges à éviter

			▸ Créer des indicateurs génériques ou muets.

			▸ Renommer ou changer les règles de gestion associées aux indicateurs.

			▸ Travailler avec des sources de données non fiables et non pérennes.

			▸ Présenter des indicateurs sans préciser le contexte, manquer de clarté dans la définition de la sémantique.

			▸ Utiliser des indicateurs dans un autre contexte que celui pour lequel ils sont définis.


		
	
		
			OUTIL 43

			Le tableau de bord

			Présentation

			Un tableau de bord est une mise en scène des indicateurs qui a pour objectif de répondre à un besoin précis dans un contexte défini. Ainsi, un même indicateur peut présenter une situation positive dans un contexte et une situation négative dans un autre. Un tableau de bord est adapté – taille des caractères, couleurs, nature des informations, type de présentation (tableaux, graphiques) – au public auquel il se destine. Il doit rester clair et lisible. Un tableau de bord s’apprécie en un coup d’œil. Si ce n’est pas le cas, c’est qu’il est trop chargé ou que la nature des informations présentées manque de cohérence/d’harmonie. Enfin, un tableau de bord reflète une situation à un instant donné, de la fraîcheur de ses données sources dépendra sa fréquence de mise à jour.

			Intérêt du tableau de bord

			Un tableau de bord présente une situation dans un contexte. Son analyse engendre une prise de décision. La pertinence de son contenu doit être en lien direct avec l’activité de ses destinataires, ceci pour en accroître la pertinence. La philosophie du « qui peut le plus peut le moins » est contreproductive pour une information, car au bout du compte elle ne répond à aucun besoin et finira par être considérée comme une information sans intérêt, même si l’un ou l’autre des indicateurs étaient bien pertinents.

			Pour l’utiliser

			Le tableau de bord repose intégralement sur la mise en œuvre des indicateurs et notamment sur leur fiabilité, leur sémantique et leurs différents axes d’analyse. Ainsi, il convient :

			• de définir l’objectif auquel le tableau de bord doit répondre ;

			• d’évaluer le public cible qui sera le destinataire ;

			• de préparer et d’organiser les informations à présenter (choisir les indicateurs et leur mise en scène en répondant au mieux aux objectifs) ;

			• de définir les fréquences de mise à jour (horaire, quotidienne, hebdomadaire, mensuelle, etc.) ;

			• d’identifier les niveaux de confidentialité, diffusion restreinte, élargie ou tout public ;

			• d’éprouver chaque tableau de bord auprès d’un panel type tests avant envoi, pour s’assurer qu’il répond bien aux besoins.

			Le tableau de bord
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			Exemple d’application

			Le cabinet de conseil AMO Consulting, spécialisé dans l’accompagnement des projets en entreprise, a défini un processus de suivi pour pouvoir disposer d’un état d’avancement complet à tout moment des projets menés dans le cadre de ses différentes prestations. Ainsi, trois tableaux de bord sont mis en œuvre pour les trois destinataires suivants :

			• Comité de pilotage opérationnel : état d’avancement et notamment focus sur les tâches critiques, l’état des coûts réels/prévisionnels, l’état des consommations, les charges consommées.

			• Comité de pilotage stratégique : taux d’avancement global, taux d’avancement des coûts, marges/écarts, état des risques.

			• AMO Consulting : taux d’avancement de la prestation, état d’avancement des coûts, taux de facturation, taux de marge, CA.

			Ces tableaux ont été réadaptés avec des indicateurs complémentaires pour répondre à des besoins spécifiques de quelques entreprises, afin d’être au plus proche de leur activité.
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			 pièges à éviter

			▸ Surcharger la présentation des tableaux de bord de tableaux et graphiques.

			▸ Vouloir répondre à tous les besoins avec le même tableau de bord ; négliger les besoins spécifiques de chaque destinataire.

			▸ Standardiser la mise en forme (par ex. : des polices de caractères plus grandes peuvent être nécessaires en atelier).

			▸ Oublier de gérer l’absence de données dans les tableaux ou les graphiques. Un tableau de bord est clair et facilement compréhensible au premier coup d’œil.


		
	
		
			OUTIL 44

			La fraîcheur des données 

			Présentation

			Nous avons vu que les tableaux de bord (▸ Outil 43) étaient liés à la qualité des indicateurs (▸ Outil 42) utilisés. Chaque indicateur est défini sur un ou plusieurs axes d’analyse selon une règle de gestion qui en définit les caractéristiques. Ainsi, pour construire un indicateur une ou plusieurs sources de données peuvent être nécessaires. Ces dernières, issues du système d’information de l’entreprise, peuvent être extraites directement du système de production afin de fournir des informations qualifiées de temps réel, ou d’une copie des données de production enrichies grâce à des traitements complémentaires que l’on retrouvera dans un entrepôt de données (datawarehouse, datamart, infocentre). La fraîcheur de ces dernières dépendra des besoins et définira la fréquence (quotidienne, hebdomadaire, mensuelle...) des mises à jour (partielles, complètes) de l’entrepôt de données.

			Intérêt des mises à jour

			• Disposer d’un état de situation le plus proche possible de la réalité.

			• Pouvoir présenter des évolutions des valeurs des indicateurs selon des axes d’analyse définis.

			• Faire apparaître des changements ou situations critiques nécessitant des prises de décision.

			• Présenter des situations prévisionnelles à court terme en vue d’anticiper des comportements.

			Pour l’utiliser

			Un entrepôt de données est idéalement stocké dans une structure de type base de données soit en temps réel soit en temps différé. Cela en simplifie non seulement la gestion mais aussi l’exploitation (outils de gestion). Des outils complémentaires permettent de faire le lien entre la source de la donnée de production et le lieu de stockage cible. Ces outils, aujourd’hui graphiques, facilitent l’extraction, la transformation et le stockage de la donnée ainsi retravaillée. Ainsi, le niveau d’automatisme mis en place garantit une certaine fiabilité à la production des tableaux de bord. A contrario, plus le nombre d’interventions manuelles est important, plus le risque d’oublis, d’erreurs est susceptible d’altérer la qualité des indicateurs utilisés, et par conséquent les décisions qui pourraient en découler.

			Les mises à jour
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			Exemple d’application 

			Dans le cadre du suivi de ses projets, une structure publique a mis en place des tableaux de bord projet destinés à présenter un point de situation lors de chaque comité de pilotage stratégique. Le choix s’est porté vers la mise en place d’un entrepôt de données permettant de disposer de toutes les données en un même lieu. Réalisés par l’équipe informatique, les tableaux de bord présentent des indicateurs sur les thématiques suivantes :

			• avancement (taux), date prévisionnelle début et fin, marge restante, retard prévisionnel ;

			• coûts, budget réel et prévisionnel, état des dépenses réel/prévisionnel, montant de dépenses non budgétées ;

			• état des risques, criticité, gravité ;

			• qualité perçue de la prestation des sous-traitants.

			Le rafraîchissement de l’entrepôt de données est réalisé dans la nuit précédant les réunions du comité de pilotage stratégique.

			Agrémentés de signes distinctifs (nuages, soleil, feu rouge, couleur, smiley…), les tableaux de bord permettent d’appréhender en un coup d’œil la situation de chaque projet.
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			 pièges à éviter

			▸ Prendre des décisions sur des changements de valeurs étranges sans vérifications complémentaires.

			▸ Ne pas faire de contrôle périodique sur le contenu des tableaux de bord.

			▸ Négliger la gestion qualitative des données.

			▸ Conserver des actions manuelles dans le processus de rafraîchissement des données (risque d’engendrer une part importante d’erreurs dans la production des indicateurs).


		
	
		
			OUTIL 45

			La diffusion

			Présentation

			En bout de processus, un tableau de bord est destiné à un public d’utilisateurs qui en toute logique est amené à prendre des décisions après son analyse. Ainsi, mettre à disposition les bons tableaux de bord au bon moment et pour la bonne personne relève d’une stratégie de diffusion qui nécessite une réflexion préalable. Les éléments suivants permettent d’en définir les contours :

			• Qui : le ou les destinataires.

			• Quoi : nature et forme des informations à transmettre.

			• Comment : support utilisé pour la présentation des tableaux de bord, type de fichier.

			• Par quel moyen : mail, intranet, dossier, outils spécifiques…

			• À quelle fréquence : dates de mise à disposition.

			• Avec quelle fraîcheur : date de rafraîchissement des données.

			• Avec quelle confidentialité : public autorisé à accéder aux tableaux de bord.

			L’ensemble de ces critères permet de définir la stratégie à adopter pour chaque tableau de bord.

			Intérêt de la diffusion 

			• Fournir le bon tableau de bord aux personnes qui en ont besoin.

			• Transmettre les tableaux aux seules personnes autorisées.

			• Permettre de disposer d’informations de qualité et à jour.

			• Utiliser le support adapté à une analyse efficiente.

			Pour l’utiliser

			Une stratégie de diffusion répond à un besoin. S’il n’y a pas de besoin, alors la diffusion n’est pas utile. La démarche consiste donc à répondre aux questions précédemment citées. La constitution d’une matrice mettant en corrélation chaque tableau de bord et leurs caractéristiques permettra de mettre en exergue des communautés ayant des besoins communs. Cette approche simplifiera la planification des diffusions.

			Dans une démarche de diffusion, le risque de mettre une information sensible à disposition de personnes indélicates peut engendrer des conséquences graves. Ainsi, seule une approche rigoureuse des accès permet de garantir la confidentialité des informations (▸ Outil 27).

			D’autre part, une information ou un rappel aux destinataires des tableaux de bord peut s’avérer utile pour éviter que les derniers soient déposés sur des espaces publics par inadvertance ou méconnaissance.

			La diffusion
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			Exemple d’application 

			L’entreprise de prêt-à-porter « Cloth’shop », disposant de plusieurs dizaines de points de vente, centralise l’ensemble des informations de son activité à son siège social. Elle fait notamment remonter l’activité relative aux différents projets expérimentaux qu’elle teste dans quelques agences pilotes. Ainsi les temps passés, les coûts, les risques, les dysfonctionnements sont des indicateurs qui sont suivis de près par le comité de pilotage stratégique. Ces indicateurs sont mis en corrélation avec les objectifs qui avaient été fixés initialement par le comité de pilotage.

			La diffusion de tableaux de bord de synthèse à l’ensemble des participants est grandement appréciée. La mise à jour des données effectuée la veille donne la possibilité à l’entreprise de revoir la stratégie de certains de ses projets pilotes et d’en arrêter d’autres, permettant ainsi des gains de temps et d’argent dans des contextes où la finalité serait devenue une évidence quelques semaines plus tard, c’est-à-dire trop tard pour réagir.
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			 pièges à éviter

			▸ Négliger la confidentialité des informations contenues dans les tableaux de bord.

			▸ Déposer les tableaux de bord dans des dossiers sans vérifier les personnes qui y ont accès.

			▸ Utiliser des supports inadaptés à certains publics.

			▸ Rendre l’accès aux tableaux de bord trop difficile, au point de décourager les plus motivés.

			▸ Définir une telle fréquence d’envoi des mails qu’ils en deviennent des spams.


		
	
		
			Plan d’action

			Adapter ses tableaux de bord

			
			

			
				bénéfices

				Répondre aux besoins réels des destinataires.

				Confirmer l’utilisation des tableaux de bord.
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			Vérifier le contexte d’utilisation des tableaux de bord

			Pourquoi ? 

			Un tableau de bord qui veut répondre à tous les besoins ne répond, en fait, à aucun besoin précis. Pour résumer, personne n’en attend une quelconque plus-value, et par conséquent il ne sera pas utilisé. Pour éviter de travailler inutilement, il est important de comprendre ce que les futurs destinataires vont en faire : ainsi la collecte des besoins est-elle l’occasion d’appréhender le contexte d’usage des tableaux de bord ▸ Outil 41. Elle permettra de recueillir : 

			■ les indicateurs et la sémantique associée à chacun d’eux ;

			■ les axes d’analyse ;

			■ les sources de données existantes ;

			■ les destinataires ;

			■ les usages (par ex. : observer une tendance, comparer, alerter, imaginer le prévisionnel…) ;

			■ la forme souhaitée (tableau, graphique) ;

			■ la charte graphique ;

			■ le niveau de confidentialité et les accès ;

			■ la période de couverture des données (12 mois, 2 ans, 18 mois glissants…) ;

			■ la fraîcheur des données ▸ Outil 44 ; 

			■ la fréquence d’envoi (tous les jours, toutes les semaines…) ;

			■ le support de mise à disposition : (intranet, site Web, mail…) ;

			■ le format (HTML, PDF, XLSX…).

			Toutes ces informations vont définir le contexte et donc permettre de s’assurer de réaliser des tableaux de bord en phase avec les attentes réelles.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Le niveau de besoin va varier en fonction des interlocuteurs. Toutefois, il est souvent possible de créer des groupes de population homogènes qui vont simplifier le travail d’analyse des besoins. Ainsi les profils types seront les suivants :

			■ les décideurs ;

			■ les cadres moyens ;

			■ les spécialistes/experts ;

			■ les ouvriers.

			Avec quels outils ? 

			Pour vérifier le contexte d’utilisation des tableaux de bord, vous aurez besoin des outils suivants :

			■ l’entretien, pour recueillir les besoins ▸ Outil 7 ;

			■ le dossier d’analyse de l’existant, pour ne pas réinventer ce qui a déjà été fait ▸ Outil 9 ; 

			■ l’audit de terrain, pour bien appréhender le contexte d’usage des tableaux de bord ▸ Outil 8.

			Avec quels moyens ? 

			Cela nécessite une organisation en 3 étapes :

			Contacter : 3 phases

			1. Définir les profils types de personnes à contacter.

			2. Identifier les personnes.

			3. Organiser les rendez-vous. 

			Clarifier : 3 phases

			1. Rappeler les différents besoins déjà recueillis.

			2. Noter les commentaires.

			3. Recueillir la finalité des traitements.

			Valider : 2 phases

			1. S’assurer de la bonne compréhension par un compte rendu.

			2. Faire valider le compte rendu par chaque personne auditée.

			Conseil de Pro
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			Quoi de neuf ?
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			Points de vigilance

			▸ Ne sous-estimez pas le temps nécessaire aux rendez-vous.

			▸ Ne négligez pas l’étape de validation.


		
	
		
			Plan d’action

			Adapter ses tableaux de bord
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			Contrôler les usages

			Pourquoi ? 

			Vérifier que le travail réalisé est réellement utilisé : concevoir des tableaux de bord pour des destinataires qui ne les utilisent pas n’a aucun sens, si ce n’est de répondre à une volonté hiérarchique et arbitraire. Ainsi, mettre à disposition des tableaux de bord induit une démarche de la part du destinataire qui consiste à en analyser le contenu et à mettre en œuvre un plan d’action visant à influencer des changements par rapport à des objectifs fixés initialement. 

			Contrôler les usages permet donc de vérifier que :

			■ les tableaux de bord arrivent bien aux bons destinataires ;

			■ le contenu est compris par les utilisateurs ;

			■ les actions correctives à mettre en œuvre sont connues ; 

			■ les moyens pour mettre en œuvre les actions correctives sont disponibles ;

			■ les actions correctives produisent leurs effets.

			Le travail ne peut être considéré comme complet que si l’ensemble des acteurs contribuent activement à la démarche.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Sont considérés comme parties prenantes tous les destinataires des tableaux de bord. Ainsi, et selon le contexte : 

			■ la maîtrise d’ouvrage ou les décideurs ;

			■ les cadres opérationnels ou les cadres moyens ;

			■ les experts/référents ;

			■ les ouvriers.

			D’autres interlocuteurs sont susceptibles d’apparaître en tant que destinataires : les juristes, les responsables administratifs, les responsables sécurité, les responsables commerciaux…

			Certains contextes permettront même de proposer des tableaux de bord aux fournisseurs ou aux clients.

			Avec quels outils ? 

			La seule manière de s’assurer d’une réelle utilisation des tableaux de bord va consister à vérifier directement sur le terrain.

			Ainsi les outils à mettre en œuvre sont les suivants :

			■ l’audit de terrain ▸ Outil 8 ;

			■ le management de terrain ▸ Outil 40.

			De nombreux outils de gestion de tableaux de bord permettent d’auditer les usages par période, par groupe, par utilisateur, par tableaux de bord, etc. 

			Cette deuxième catégorie d’outils apporte une vision complémentaire et quantitative de l’utilisation des tableaux de bord.

			Avec quels moyens ? 

			Une valeur ajoutée perceptible : lorsque les attentes ne sont pas clairement définies, l’intérêt de la démarche peut être réduit à néant. Ainsi, un accompagnement doit être envisagé lorsque des objectifs complexes ou difficilement compréhensibles ne présentent pas suffisamment d’intérêt aux yeux des destinataires. 
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			Points de vigilance

			▸ Une maîtrise d’ouvrage qui met à disposition des tableaux de bord et qui communique par notes ou par mails rate son accompagnement, et par conséquent a de fortes chances de passer à côté de son objectif.

			▸ Un destinataire qui réceptionne des tableaux de bord sans y porter d’attention n’a pas compris les objectifs poursuivis. Le travail de communication est à reprendre.


			Cas d’entreprise
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite

				Une satisfaction totale des utilisateurs et une utilisation réelle des tableaux de bord.

				Aucune correction après la mise en production.

				Aucun destinataire « spamé ».

			

		
	
		
			Objectif 10

			Conduire le changement 

			La conduite du changement regroupe les moyens et méthodes mis en œuvre pour accompagner une transformation dans les meilleures conditions de réussite et d’atteinte des résultats. La nature et l’ampleur du changement, simple adaptation ou transformation radicale, déterminent la nature et le degré d’accompagnement du changement. La conduite du changement concerne tout projet impactant des personnes par son effet ; par exemple le développement et la commercialisation d’un nouveau produit, l’implantation d’un nouveau système d’information, une réorganisation…

			Conduire le changement est indispensable à la réussite du projet et à la mise en œuvre de la stratégie de développement de l’entreprise. La gestion du changement permet d’obtenir réellement le bénéfice attendu des transformations souhaitées dans un climat propice. 

			Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• La sensibilisation : 

			– informer pour mieux changer.

			• La courbe du changement :

			– identifier les phases du changement.

			• La méthode d’accompagnement :

			– définir les outils à déployer pour accompagner.

			• L’accompagnement au changement :

			– impliquer et motiver.

			• La nomination d’un manager :

			– désigner un leader pour mieux accompagner.
	
			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Comment sensibiliser au changement ?

			• Quelle stratégie d’accompagnement mettre en place ?

			• Comment accompagner le changement ?

			• Comment impliquer les équipes ?


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 46 

			La sensibilisation

			Faire prendre conscience du changement aux acteurs du projet et apporter les réponses appropriées.

			OUTIL 47 

			La courbe du changement

			Connaître et comprendre les différents effets psychologiques du changement.

			OUTIL 48 

			La méthode d’accompagnement

			Préparer et maîtriser les outils à mettre en œuvre pour accompagner le changement.

			OUTIL 49 

			L’accompagnement au changement

			Former et mettre en place une équipe dédiée pour suivre le changement.

			OUTIL 50 

			La désignation d’un manager

			Avoir un référent unique du projet d’accompagnement pour fédérer et motiver tous les acteurs.

			Plan d’action

  
			Obtenir l’adhésion des acteurs au projet

			Même avec les meilleurs outils et un très bon manager, un projet de changement, quel qu’il soit et quelles que soient ses qualités, ne peut aboutir sans l’adhésion et l’implication des personnes ; certaines seront très positives et de bonne volonté, alors que d’autres montreront des signes de résistance. L’humain doit être au cœur des préoccupations et acteur du changement. En suivant ce plan d’action, vous serez à même de :
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			Gérer la résistance au changement

			
			

			
				[image: ]
			

			Obtenir 
l’adhésion


		
	
		
			OUTIL 46

			La sensibilisation

			Présentation

			« Ce n’est pas le changement qui fait peur aux gens, mais l’idée qu’ils s’en font. » (Sénèque)

			Avant toute chose, il est nécessaire que les acteurs prennent conscience du projet de changement, mais surtout qu’ils y adhèrent. Le projet doit avoir du sens pour les collaborateurs au-delà du bénéfice attendu par la direction. Si les personnes ne voient pas leur propre intérêt dans le changement, elles n’iront pas dans le sens du projet, avec un risque très fort d’échec dû à des résistances individuelles qui peuvent s’allier. Pour éviter cette situation, les enjeux du projet doivent être expliqués de la bonne manière en fonction des sensibilités de chacun, pour que celui-ci soit perçu comme un challenge et non un fardeau.

			Il faut donc aller à la rencontre des acteurs dans le cadre de réunions d’information et de sensibilisation en privilégiant des groupes de petite taille, et dans un climat de confiance et de transparence ; il ne s’agit pas d’être dans un rapport de force entre les parties, mais au contraire d’impliquer collectivement le personnel, de comprendre et de rassurer. 

			Intérêt de la sensibilisation

			La phase de sensibilisation permet d’apporter l’ensemble des informations, enjeux, impacts du changement à venir à l’ensemble des acteurs, afin qu’ils soient impliqués et deviennent acteurs de toutes les étapes de cette transformation ; cela facilitera d’autant plus l’adhésion au nouveau projet, tout en limitant le risque de rejet.

			Pour l’utiliser

			Les séances de sensibilisation seront animées autour des thématiques suivantes :

			• les raisons du changement ; 

			• les bénéfices du changement ; 

			• ce qui va changer concrètement ;

			• les étapes du changement. 

			En fonction de la réaction du public, de sa résistance, de sa motivation et des questionnements, d’autres points pourront être abordés ; en complément, les responsables pourront recevoir individuellement les membres de l’entreprise pour approfondir certains points ou répondre à des craintes personnelles. En effet, il n’est pas judicieux de traiter un cas particulier dans le cadre d’un échange collectif ; cela mettrait mal à l’aise le collaborateur concerné et le sujet pourrait susciter d’autres débats.

			La sensibilisation
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			Exemple d’application

			Pour améliorer la gestion des incidents au support informatique d’une banque française, un projet de mise en œuvre du processus ITIL (Information Technology Infrastructure Library) est engagé. ITIL est une collection de livres de bonnes pratiques fournissant des services, dont un traitant de la gestion des incidents et ses procédures. Par le biais de réunions d’information, les managers sensibilisent les équipes à ce projet et aux changements induits. 

			• Objectifs et bénéfices : 

			1) rendre le service à l’usager dans un délai plus court et minimiser l’impact sur les utilisateurs en mettant en place une méthode de traitement des appels ; 

			2) avoir un outil de support identique dans tous les services de support de France.

			• Étapes : analyse de l’organisation actuelle et des processus (rôle, responsabilité) ; définition des nouveaux processus, matrice des responsabilités ; mise en place de l’outil et des tests ; formations ; support/coaching.

			S’ensuit une séance d’échanges durant laquelle certains collaborateurs expriment leurs craintes : risques de réduction de postes ? Objectifs personnels plus élevés ? Contraintes liées aux nouvelles procédures ? Suivi plus rigoureux ? Ces premières informations permettent de cerner l’état d’esprit des équipes et de prendre en compte leur questionnement dans la méthode d’accompagnement du changement.
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			 pièges à éviter

			▸ Porter trop d’attention à ceux qui résistent le plus.

			▸ Vouloir trop en faire. 

			▸ Penser satisfaire tout le monde tout de suite.


		
	
		
			OUTIL 47

			La courbe du changement

			Présentation

			La première réaction de stress que procure le changement passée, l’adaptation suit un processus bien précis. Chacune des phases se caractérise par des comportements et des états émotionnels différents. Face au changement professionnel provoqué par l’arrivée d’un nouveau projet (réorganisation, transformation, changement de stratégie, lancement d’un nouveau produit), chaque personne va passer consciemment ou inconsciemment par ces phases, processus immuable de tout changement. La différence sera le temps passé sur chaque étape en fonction de la sensibilité de chacun ; une phase peut être vécue par certains en quelques minutes et par d’autres en plusieurs mois avant d’intégrer la nouveauté. Il est essentiel pour le responsable du projet de connaître ces phases pour les anticiper, identifier celle dans laquelle se trouve chacun de ses collaborateurs afin d’adapter son management.

			Intérêt de la courbe du changement

			• Connaître les différentes phases du changement.

			• Comprendre les réactions des personnes impactées.

			• Apporter les réponses adaptées aux différentes réactions.

			• Garantir la confidentialité des informations sensibles.

			Pour l’utiliser

			La courbe du changement comprend 6 phases : 

			• La surprise : blocage émotionnel, on ne comprend pas ce qui arrive. Pour aider le passage de cette phase, il faut que l’information soit passée sans brusquer l’interlocuteur.

			• Le déni : négation de la réalité, l’interlocuteur refuse de se sentir concerné. Il est important d’accompagner par des explications factuelles.

			• La lutte : phase de colère envers soi ou les autres pour chercher un responsable. L’accompagnement sans jugement permet le passage de cette phase.

			• Le marchandage : phase de négociation pour sauver ce qu’il est possible de garder. On peut aider le collaborateur en clarifiant et cadrant ses attentes.

			• L’inhibition/tristesse : début de l’acceptation et de la prise de conscience de ce qui a été perdu ; une écoute sincère doit accompagner cette phase.

			• L’acceptation : le changement à venir est intégré ; des encouragements seront appréciés.

			• L’action/investissement : les collaborateurs se sont approprié le projet.

			La courbe du changement
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			Exemple d’application

			Dans le cadre du déménagement de ses locaux en dehors de la ville, le responsable d’une PME fait part du projet à l’ensemble du personnel lors d’une réunion d’information. Si la phase de surprise est assez courte, celle du déni et de la lutte s’inscrivent dans la durée et l’ambiance générale en est rapidement altérée. Durant tout ce temps, le responsable multiplie les échanges individuels et collectifs pour expliquer concrètement les impacts du déménagement afin de dédramatiser et d’apaiser les esprits. Les aspects positifs du projet, comme des bureaux plus spacieux et lumineux, une salle de pause permettant de déjeuner sur place sont mis en avant pour montrer que tout n’est pas négatif, et que même si le changement fait peur, une satisfaction pourra en être tirée. Une fois la colère passée, une longue phase de négociation a permis d’entendre les collaborateurs, de trouver un terrain d’entente pour aboutir à une situation « acceptable », même si tout ce qui a été demandé n’a pas pu être obtenu et que l’ensemble du personnel ne sera pas satisfait. 

			Enfin, le début de l’acceptation se met en place et les collaborateurs se mettent en ordre de marche en devenant acteurs de ce déménagement.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas faire preuve d’écoute active et d’empathie ; négliger ou minimiser les peurs.

			▸ Prendre à la légère les états émotionnels suscités par le changement.

			▸ Vouloir aller trop vite sans attendre le déroulé de la courbe.


		
	
		
			OUTIL 48

			La méthode d’accompagnement

			Présentation

			La conduite du changement facilite l’acceptation des changements induits par un nouveau projet en anticipant et en accompagnant les acteurs de l’entreprise dans la modification de l’organisation, des règles ou encore des outils. Par exemple, la mise en place de la qualité au sein d’une entreprise ou d’une nouvelle application informatique n’est pas sans conséquence pour les collaborateurs, d’où la nécessité d’élaborer un plan d’action pour faciliter l’intégration des nouveautés. 

			Deux axes sont à établir pour mettre en place une méthode d’accompagnement, avec une équipe dédiée : une communication ciblée pour faire connaître aux acteurs les objectifs du projet, ses conséquences sur les pratiques professionnelles ainsi que le planning et l’avancement, et une campagne de formation pour que chacun puisse s’intégrer sans appréhension dans la future organisation. Un suivi du démarrage peut être envisagé, comme un plan d’assistance aux usagers.

			Intérêt de la méthode d’accompagnement

			• Informer du changement et de ses conséquences directes et indirectes.

			• Disposer d’un cadre sur lequel s’appuyer pour accompagner le changement.

			• Donner les moyens aux équipes d’évoluer sereinement dans le futur.

			Pour l’utiliser

			• La méthode se base sur un plan de communication dédié (▸ Plan d’action p. 100) : la communication est facilement négligée alors qu’elle constitue un facteur clé du succès de cette démarche. La direction pense souvent que le changement rencontrera une résistance importante et qu’elle doit forcer les choses, sans avoir présenté le projet aux acteurs concernés alors qu’il faut les impliquer dès le départ. Selon la nature et la taille du projet, le plan de communication peut être confié à la direction de la communication ou à un cabinet de consulting spécialisé.

			• L’autre point clé est la mise en place d’un plan de formation (▸ Outil 51) et/ou d’information spécifique au projet : typologie et nombre d’utilisateurs, contenu des sessions, supports, outils, formateurs… Cette étape peut être prise en charge en interne ou par une société extérieure – ce choix permet une approche neutre et sans parti pris.

			• La préparation du plan de formation doit être démarrée dès que la visibilité est suffisante. En effet, il faut s’y prendre plusieurs mois à l’avance pour synchroniser les ressources comme les salles, les formateurs, mais également les participants.

			La méthode d’accompagnement
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			Exemple d’application

			La refonte de la chaîne logistique d’un groupe d’électronique entraîne une modification des procédures métier et de l’organisation. Un grand nombre d’acteurs et de métiers sont impactés (acheteurs, assistants commerciaux, responsables administratifs). Une équipe composée du responsable projet, d’un chargé de communication, d’un ingénieur qualité et d’un chargé en formation est constituée pour élaborer la stratégie de communication et de formation. 

			L’une des premières étapes est de sensibiliser les directions des services concernés, en les rencontrant pour leur présenter la valeur ajoutée du changement, les gains et évolutions à venir, dans le but de les faire adhérer rapidement et d’être moteur dans le changement ; s’organiseront ensuite les campagnes d’information auprès du personnel, sous forme de réunions d’échanges en petits groupes, pour faciliter les interactions et être à l’écoute. Enfin, le plan de formation est établi ainsi que la documentation ; ils seront complétés par des actions de terrain au moment du démarrage de la nouvelle chaîne logistique. 

			Cette proximité avec le personnel permettra une mise en confiance et une prise en main des nouvelles procédures dans un climat rassurant et sécurisé.
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			 pièges à éviter

			▸ Penser qu’une réussite technique finalise le projet. 

			▸ Ne pas anticiper les actions de communication, planifier trop tard les formations.

			▸ Accompagner le projet sans une équipe consacrée.


		
	
		
			OUTIL 49

			L’accompagnement au changement

			Présentation

			Au-delà de la méthode vue précédemment qui permet de poser un cadre, il faut assurer la coordination et l’organisation des équipes afin de réunir les conditions optimales. L’idée est d’éviter au mieux la résistance au changement et d’obtenir l’implication des collaborateurs comme de la direction dans la mise en place du nouveau projet ; tout changement nécessite de reconsidérer les choses, de changer habitudes et comportements ; tout l’art du management consiste à accompagner au quotidien les équipes, à les amener à penser et agir autrement.

			Par ailleurs, une faible implication des dirigeants, une mauvaise intégration de l’équipe de conduite du changement, des niveaux de compréhension du projet différents, des difficultés de communication collective et individuelle sont autant de facteurs d’échecs qu’il s’agit de contrôler par un management régulier et proche du terrain. Enfin, la manière de gérer le changement doit s’adapter à l’entreprise, à sa situation, à sa culture et à son environnement.

			Intérêt de l’accompagnement au changement

			• S’assurer que les équipes ont pris conscience du projet de changement.

			• Avoir une vision claire et partagée.

			• Obtenir l’adhésion et l’engagement.

			• Anticiper les doutes ou résistances au changement.

			• Limiter les risques de non-adhésion et d’échec du projet.

			• Mettre l’humain au cœur du dispositif. 

			Pour l’utiliser

			Une équipe dédiée, disponible durant toute la transition doit accompagner le changement pour : 

			• faire comprendre le besoin de changement et informer sur les bénéfices apportés et les risques à ne pas faire ;

			• donner du sens pour que le changement apparaisse comme pertinent et légitime et obtenir l’approbation, faire partager une vision commune de l’objectif ;

			• impliquer les équipes de direction en définissant une équipe de pilotage pouvant décider ; 

			• mobiliser les acteurs du changement pour qu’ils le conduisent au lieu de le subir, encourager et valoriser les initiatives, maintenir une relation de confiance avec l’ensemble des acteurs ;

			• utiliser plusieurs leviers de changement en même temps.

			L’accompagnement au changement
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			Exemple d’application

			La mise en place de la reconnaissance vocale pour la rédaction des courriers d’un grand cabinet d’avocats nécessite la réorganisation des secrétariats. Le travail de frappe du courrier initialement réalisé par les secrétaires sera réduit du fait de la création du courrier directement par l’avocat. Ce projet va perturber la fonction actuelle de secrétaire et suscite des craintes ; l’accompagnement au changement doit minimiser les impacts de cette mise en œuvre en expliquant les bénéfices, comme le fait que les courriers seront plus rapidement envoyés et que la satisfaction des clients en sera augmentée. Les secrétaires seront déchargées de ce travail et pourront se consacrer à d’autres missions telles que le suivi et l’accueil des clients, jusque-là réduits au minimum faute de temps. C’est donc l’image du cabinet qui sera valorisée, mais également celle des secrétaires, de par les nouvelles tâches qui leur sont confiées. 

			En présentant les bénéfices du projet pour l’entreprise, mais également pour les employés, l’approbation et l’implication seront plus simples à obtenir. Une fois le projet en place, il est important de valoriser les efforts réalisés par l’ensemble du personnel pour le succès du projet.
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			 pièges à éviter

			▸ Omettre d’impliquer certaines parties prenantes dès le début.

			▸ Ne pas valoriser les efforts des équipes.


		
	
		
			OUTIL 50

			La désignation d’un manager 

			Présentation

			En lien avec les équipes opérationnelles, le manager occupe une place capitale dans l’accompagnement des changements. Obtenir l’adhésion des collaborateurs, mais surtout leur faire accepter des choix qu’ils n’ont pas faits nécessite des directives claires et concrètes. Informer, expliquer et convaincre sont les actions prioritaires des managers dans un contexte particulier où les réactions des acteurs sont diverses : passivité, résistance ou collaboration. Pour cela, il faut :

			• présenter un planning à court, moyen et long terme pour rendre le projet concret en se projetant dans la nouvelle organisation ;

			• disposer de l’argumentaire pour expliquer factuellement la nécessité du changement et limiter les interrogations et oppositions ;

			• identifier : des relais sur le terrain pour une bonne connaissance des équipes ; les résistances et les leviers sur lesquels s’appuyer ; les compétences ; les attentes ;

			• gérer les résistances au cas par cas avec les acteurs concernés et limiter l’effet de groupe.

			Intérêt de la désignation d’un manager

			Nommer un manager permet d’avoir un référent unique et connu des équipes opérationnelles et de direction. À plein temps sur le projet de conduite du changement, il représente le lien entre les dirigeants et les équipes du terrain impactées. Pivot essentiel de la transmission ascendante et descendante des informations pour maintenir un niveau de communication suffisant, il insuffle une vision nouvelle au succès du projet. 

			Pour l’utiliser

			• Créer une dynamique du changement : le manager doit créer une dynamique afin que les parties prenantes mettent leur énergie au service du changement ; il doit motiver et impliquer les équipes et surtout informer régulièrement.

			• Suivre le changement : en utilisant des indicateurs de mesure de ce qui change et des gains du changement. Le suivi met en évidence les écarts par rapport au déroulement prévu, le respect des plans d’action et le cas échéant les actions correctives à prévoir. Même s’il n’est pas possible de tout prévoir, le suivi régulier augmente les chances d’optimiser son agilité et sa capacité d’adaptation.

			La désignation d’un manager 
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			Exemple d’application

			À la suite du rachat d’un opérateur téléphonique par une multinationale, le logiciel de gestion des clients de l’opérateur va être remplacé pour uniformiser les outils. Pour gérer ce changement et ses conséquences sur les centaines d’employés, la multinationale a nommé un manager comme référent. Il est en relation avec la direction générale, mais également avec les référents des équipes opérationnelles. Son rôle est d’autant plus délicat que ce changement s’effectue dans le cadre d’un rachat qui a lui-même engendré des changements à d’autres niveaux. Le manager a été nommé pour suivre le projet du changement de logiciel et reste attentif à ne pas traiter d’autres problématiques plus globales. Il met en place un suivi du projet pour évaluer l’avancement global du projet, mais aussi par la suite pour le contenu du changement : est-ce que le nouveau logiciel est utilisé efficacement ? A-t-on atteint les objectifs ? Est-ce que la nouvelle organisation est efficace ? Quels sont les gains effectifs au quotidien ? 

			Le manager, qui est garant du dynamisme et de la motivation des équipes, met en place des actions de terrain : des visites sur site pour comprendre concrètement les changements induits, des échanges avec les collaborateurs pour rassurer et montrer les bénéfices du futur logiciel ou encore un coaching personnalisé pour certaines personnes.
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			 pièges à éviter

			▸ Vouloir imposer le projet. 

			▸ Précipiter les actions. 

			▸ Se passer d’indicateurs pour le suivi.


		
	
		
			Plan d’action

			Obtenir l’adhésion des acteurs au projet

			
			

			
				bénéfices

				Mener le projet avec les acteurs.

				Impliquer les équipes dans le changement.
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			Gérer la résistance au changement

			Pourquoi ?

			La conduite du changement a d’autant plus de chance de réussir si les facteurs de risque sont anticipés et maîtrisés, la résistance au changement étant l’un des principaux. Il est en effet assez rare de ne pas rencontrer d’opposition lors de la mise en place d’un nouveau service ou d’une nouvelle organisation. 

			Étant conscient de ce frein probable, il faut se donner les moyens d’en diminuer les impacts potentiel. Même si cette résistance ne concerne qu’une faible partie des acteurs, elle doit être contrôlée pour ne pas mettre en péril le succès du projet. 

			Les raisons de cette résistance sont multiples : manque d’informations, sentiment de ne pas être à la hauteur, doutes, crainte de sortir de sa zone de confort, etc., mais une fois identifiées, elles peuvent être prises en compte dans le processus global du changement.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			■ Le manager du projet est l’interlocuteur principal pour repérer et gérer les résistants au projet de par son contact privilégié avec les équipes. 

			■ La direction générale ou l’un de ses représentants peut l’accompagner dans la gestion de la résistance pour apporter un support hiérarchique. L’appel au psychologue de l’entreprise est également une carte à jouer avec des alternatives différentes et une approche plus « humaine ». 

			■ L’appel à un intervenant externe est à envisager si les solutions mises en place en interne n’aboutissent pas.

			Avec quels outils ? 

			La gestion de la résistance au changement peut s’appuyer sur les outils suivants : 

			■ Une communication de terrain : en complément de la communication globale, elle permet d’être au plus près des collaborateurs « résistants », de pouvoir apporter les compléments nécessaires et de rassurer ▸ Outil 40.

			■ La négociation : elle instaure le dialogue, permet aux collaborateurs d’être plus impliqués dans le changement dans le sens où des compromis sont envisageables ▸ Outil 21.

			Avec quels moyens ? 

			Le moyen le plus efficace, mais non le moindre à mettre en œuvre est d’obtenir la confiance. Le climat général déjà tendu par la résistance ne doit pas se durcir encore plus, mais au contraire tendre vers des relations plus saines : d’où l’obligation de ne rien cacher, de jouer la transparence et ne pas tenter la moindre forme de manipulation.

			Rester factuel tout en argumentant permettra une vision objective de la future organisation. Les collaborateurs baisseront la garde et pourront comprendre, voire accepter le changement.
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			Points de vigilance

			▸ Ne prenez pas pour vous les attaques, vous n’êtes que le porteur du projet. 

			▸ Ne réagissez pas à chaud face aux oppositions.


			Conseil de Pro
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			Plan d’action

			Obtenir l’adhésion des acteurs au projet
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			Obtenir l’adhésion

			Pourquoi ? 

			Même si le projet est bien préparé, cela ne peut suffire à en faire un succès. L’adhésion et l’implication des collaborateurs à tout niveau de l’entreprise sont indispensables pour créer une dynamique positive et durable, au-delà des doutes ou inconnues suscités par le changement. Les équipes doivent trouver du sens à ce qu’on attend d’eux afin de pouvoir se projeter et surtout s’impliquer dans le changement en devenant acteurs, voire même futurs ambassadeurs au sein des équipes. La mise en place d’une démarche participative est un levier important dans l’adhésion au projet.

			Avec quels interlocuteurs ? 

			L’adhésion des acteurs doit être obtenue à tous les niveaux, en commençant par la direction générale où un sponsor reconnu pourrait être désigné et constituer un moteur au changement. Au niveau du ou des services concernés par le projet, des référents, idéalement volontaires, sont impliqués dans les étapes du projet et font le relais avec le reste des équipes ; dans des organisations importantes, des groupes de travail peuvent se créer sur des thématiques différentes pour augmenter le niveau de confiance et d’adhésion.

			Avec quels outils ? 

			■ Un espace documentaire partagé ▸ Outil 52.

			■ Les réunions ▸ Outil 39.

			■ Le management de terrain ▸ Outil 40.

			Avec quels moyens ? 

			■ La participation : sous forme de groupes de travail, les acteurs sont impliqués dans le projet et apportent leur contribution.

			■ L’accompagnement : formation, présence sur le terrain, procédures, coaching.

			■ La valorisation : les efforts individuels et collectifs sont à souligner, tout comme dans un second temps les premiers bénéfices engendrés par le déploiement du projet.

			■ La motivation : les acteurs doivent trouver un sens à leur implication pour les faire aller de l’avant ; une bonne connaissance des équipes par les managers facilitera cette étape.
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			Points de vigilance

			▸ Donnez un sens au projet en valorisant sa valeur ajoutée en regard des impacts subis pour renforcer l’adhésion.

			▸ Rendez le changement accessible en mettant en œuvre les moyens nécessaires. Chaque personne a sa propre vision du changement en fonction de sa perméabilité, motivation, capacité à s’adapter. Les réponses devront être adaptées.


			Quoi de neuf ?
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			Conseil de Pro
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			Cas d’entreprise
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				Les critères 
de réussite

				Le faible taux de résistance au projet.

				L’implication des collaborateurs. 

				Le degré de satisfaction après le changement.

			

		
	
		
			Objectif 11

			Accompagner le projet

			Malgré la mise en œuvre de technologies parfaitement maîtrisées, la compétence des acteurs, des moyens financiers adaptés, un calendrier non contraignant et une organisation minutieusement étudiée, de très nombreux projets peuvent aboutir à un échec. En effet, l’un des facteurs essentiels de la réussite consiste à accompagner le projet. Ainsi le transfert et le partage des compétences, une organisation des documents, une vision des actions à effectuer et à contrôler, la confrontation des retours d’information avec la réalité du terrain, la motivation des équipes vont permettre d’assurer une exploitation dans des conditions optimales et de mener le projet à la réussite.

			Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• le plan de formation : définir qui a besoin de quoi ;

			• la gestion documentaire : faciliter l’utilisation des documents ;

			• la gestion de l’information : canaliser le flux des informations arrivant de toute part ;

			• la gestion de la connaissance : capitaliser sur les savoirs du projet ;

			• la gestion des ressources humaines : vérifier l’efficacité de l’équipe.

			L’accompagnement du projet permet de se prémunir contre un certain nombre de dérives susceptibles d’apparaître au cours du projet. Aussi est-il important de bien identifier les facteurs clés de réussite de façon à pouvoir focaliser ses actions sur ces thématiques.

			Lorsque cette phase d’accompagnement est terminée, il est opportun de passer à l’Objectif 12 pour mettre en exergue les points positifs et les points négatifs afin d’améliorer la gestion des prochains projets.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Organiser votre démarche formation.

			• Gérer votre documentation.

			• Gérer l’information au sein du projet.

			• Capitaliser sur les connaissances.

			• Maintenir l’efficacité de l’équipe.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 51 

			Le plan de formation

			Définir une chronologie des montées en compétences en fonction des besoins de chaque acteur du projet.

			OUTIL 52 

			La gestion documentaire

			Uniformiser l’ensemble de la documentation pour offrir une meilleure lisibilité.

			OUTIL 53 

			La gestion de l’information

			S’organiser pour garder la maîtrise des flux d’information.

			OUTIL 54 

			La gestion de la connaissance

			Capitaliser pour ne pas perdre les savoirs.

			OUTIL 55 

			La gestion des ressources humaines

			Conserver la mobilisation des équipes tout au long du projet pour atteindre les objectifs fixés.

			Plan d’action

  
			Gérer les facteurs clés de la réussite

			Les facteurs clés de succès sont vitaux pour définir votre stratégie projet. Ils contribuent à mettre en place l’organisation gagnante (compétences, financière, technique, etc.) qui permettra d’atteindre lesobjectifs fixés au projet, ainsi il s’agira de :
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			Définir les facteurs de réussite
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			Garantir l’atteinte des objectifs


		
	
		
			OUTIL 51

			Le plan de formation

			Présentation

			L’accompagnement de projet est une étape majeure dans la réussite d’un projet. Sous-estimer son importance ou encore le négliger accroît le risque d’échec. Ainsi la formation est l’un des outils qui contribuent à faciliter la mise en place d’un projet. Pour ce faire, il faut avoir une vue d’ensemble du projet, afin de définir une stratégie qui sera formalisée dans le document « plan de formation ».

			Ce dernier viendra s’appuyer sur le planning, ainsi que sur les livrables, pour définir les besoins qui seront ajustés au support pédagogique existant ou à créer, les moyens à mettre en œuvre et les périodes pour assurer la montée en compétences des publics.

			La démarche s’articulera donc autour des concepts suivants :

			·	L’analyse des besoins : identification du public cible (équipe projet, utilisateurs finaux, administrateurs, assistance, définition des objectifs par groupes et stratégie globale des formations) ;

			·	Les programmes pédagogiques cibles : choix des actions et du format des supports, réalisation des supports, animation d’une formation test, organisation de la logistique des formations (salle, etc.), planification de sessions, formation des formateurs ;

			·	Les formations : convocations, animation des sessions ;

			·	L’évaluation : bilan individuel de fin de session, recadrage des supports ou réorganisation si nécessaire.

			Il est bien évident que le planning du projet servira de référentiel pour ajuster les périodes à partir desquelles il sera opportun de commencer les formations.

			Intérêt du plan de formation

			Le plan de formation est un outil de gestion prévisionnelle des formations. À ce titre, il donne une visibilité sur les actions de communication à anticiper auprès du public cible pour mobiliser les personnes en vue de les rendre disponibles les journées concernées. D’autre part, il permet aussi de mobiliser les moyens (locaux/salles, matériels...), les ressources (formateurs…) et d’organiser la logistique (supports de formation, déplacements, repas).

			En s’appuyant sur le planning, il sera plus facile de tenir compte des contraintes liées au projet, mais il ne faudra pas pour autant en oublier les contraintes des personnes à former.

			Le plan de formation
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			Exemple d’application

			Un laboratoire d’analyses médicales a changé son outil de gestion des actes de biologie pour améliorer son suivi des demandes et la facturation associée. C’est un changement majeur pour les équipes du laboratoire, car le suivi des actes se faisait dans un progiciel et la facturation dans un autre. La reprise des informations d’une solution à l’autre se faisait manuellement avec le risque d’oubli et le risque d’erreurs de saisie que cela pouvait engendrer. La nouvelle solution assure un suivi complet des actes, de la demande à l’envoi de la facture, garantissant une facturation conforme à l’activité réelle du laboratoire. Ce changement de solution a nécessité la mise en place d’un plan de formation adapté. Pour ce faire :

			• Une analyse des besoins a été menée sur le périmètre du personnel qui utilisait les anciennes solutions.

			• Une cible pédagogique a été définie pour chaque catégorie de personnes. 

			• Une organisation des sessions de formation a été mise en place pour garantir une continuité d’activité.

			• Deux bilans de formation (à chaud et à froid) ont permis de réduire le rythme des formations et de compléter le contenu des supports.

			Le passage vers la nouvelle solution s’est déroulé conformément au plan de formation, car le contenu des sessions répondait parfaitement aux attentes.
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			 pièges à éviter

			▸ Considérer que seuls les utilisateurs finaux ont besoin d’être formés.

			▸ Définir les besoins à partir d’un catalogue de formation.

			▸ Planifier les sessions avant de connaître les disponibilités des locaux.

			▸ Convoquer sans tenir compte des impératifs de service.

			▸ Négliger les remarques mentionnées dans les bilans de fin de session.


		
	
		
			OUTIL 52

			La gestion documentaire

			Présentation

			Uniformiser l’ensemble de la documentation projet pour une meilleure lisibilité facilite la communication entre les différents acteurs (tels que le chef de projet et ses collaborateurs, les membres de la direction et de l’instance de pilotage, les prestataires…) et la recherche d’informations. Cela passe par la mise en place de bonnes pratiques dans la gestion des documents. Afin d’organiser la gestion de la documentation produite par un projet, il convient au préalable d’identifier tous les types de documents relatifs aux diverses étapes d’un projet, de les référencer de manière homogène pour ensuite définir un mode de gestion commun. Un document se définit avec les caractéristiques suivantes :

			• un nom codifié (référence unique pour chaque document) ;

			• une structure commune (éléments communs : sommaire, en-tête et pied de page...) ;

			• un suivi des validations (suivi des intervenants pour assurer leur validation des documents) ;

			• un lieu de stockage (centralisation de façon structurée des documents d’un projet).

			Intérêt de la gestion documentaire

			Elle permet : 

			• de centraliser la documentation ;

			• de structurer les documents ;

			• de faciliter la recherche d’information ;

			• d’identifier l’état d’un document ;

			• de partager les documents.

			Pour garantir l’efficacité et l’utilité des documents d’un projet et ainsi sa réussite, il est essentiel de mettre en place une stratégie de gestion des documents, par exemple en définissant un lieu de stockage unique et accessible pour tous les acteurs. Il est inutile de rédiger de nombreux documents si aucune exploitation ne peut en être faite, faute d’organisation.

			Pour l’utiliser

			Il est important de rester simple dans la définition des règles, l’idée étant de faciliter la tâche des auteurs pour la rédaction des documents. Définissez des modèles pour les documents types (comptes rendus, manuels, procédures...). Classez et ordonnez les documents dans un référentiel commun qui facilitera leur recherche. Évitez les multiples versions d’un même document modèle. 

			La gestion documentaire
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			Exemple d’application

			Le cabinet CAPI Consulting, spécialisé en conduite et accompagnement de projets innovants, a mis en place une gestion documentaire destinée à l’ensemble de ses consultants. Il s’agit d’un référentiel unique composé de deux grandes sections, l’une destinée aux projets et l’autre dédiée uniquement aux documents modèles. Le suivi et l’évolution des documents modèles sont assurés par le seul responsable qualité de l’entreprise. Ce dernier, assurant un travail rigoureux, garantit l’intégrité et les mises à jour au gré des besoins formulés par les consultants. Chaque document modèle est accompagné d’un cas d’usage représentatif et lié à l’activité de l’entreprise. Cette organisation a permis une adhésion de tous les consultants de l’entreprise à la démarche, car elle leur permettait un gain de temps dans leur démarche documentaire, et notamment de présenter une image structurée de maîtrise des documents dans le cadre de leur démarche projet. Cette image positive précède souvent l’entreprise dans ses démarches commerciales et lui permet de faire la différence face à la concurrence.

			
			

			
				[image: ]
			

			 pièges à éviter

			▸ Compliquer l’accès aux documents.

			▸ Conserver des documents papier et numériques complique les mises à jour.

			▸ Changer les règles de codification trop souvent.

			▸ Négliger la traçabilité des évolutions.

			▸ Autoriser chaque acteur à fixer ses propres règles.

			▸ Utiliser plusieurs référentiels.


		
	
		
			OUTIL 53

			La gestion de l’information

			Présentation

			Dans un projet, l’information peut se trouver partout. Qu’elle apparaisse sous forme physique (papier ou orale) ou sous forme numérique (courriel, fichier, web, audio, image ou vidéo), les supports sont nombreux. L’information peut être confidentiel ou pas, structurées ou non, arriver avec une fréquence périodique, en masse ou au compte-goutte sans oublier son niveau d’importance (priorité ou risque). Le panel d’information à gérer en cours de projet est donc étendu, varié et nécessite beaucoup de rigueur de la part du chef de projet, notamment s’il est amené à gérer plusieurs projets avec des niveaux d’avancement distincts et simultanément.

			Intérêt de la gestion de l’information

			• Jauger la pertinence de l’information.

			• Retrouver facilement l’information au bon moment.

			• Veiller à conserver l’information.

			• Pouvoir la partager avec les bonnes personnes.

			• Simplifier son accessibilité.

			Pour l’utiliser

			Tout d’abord il s’agit d’identifier les différents types d’information qui seront à gérer durant le projet de manière à pouvoir définir les lieux de stockage respectifs. Ensuite le travail consistera à définir l’organisation associée (quelle information arrive et j’en fais quoi ?) et de façon à se simplifier la gestion quotidienne des flux d’information, il est préférable d’assurer un maximum d’automatisation lorsque cela est possible. Par exemple le traitement des courriels selon l’expéditeur, l’objet, les mots-clés, ainsi il conviendra :

			• d’identifier les informations et leurs sources ;

			• qualifier l’information (fréquence, importance, qualité, confidentialité, support, thématique, public) par rapport au projet ;

			• déposer l’information dans les lieux de stockage préalablement définis ;

			• diffuser l’information à l’équipe projet selon la thématique et les besoins ;

			• remplacer l’information lorsqu’une mise à jour apparaît ou lorsqu’on remarque que l’information stockée n’est plus à jour.

			La gestion de l’information

			
				
					[image: ]
				

			

			Exemple d’application

			La société 2nde Life Market spécialisée dans la vente de produits d’occasion lance le projet de réorganiser l’agencement de son magasin en installant un point d’accueil à l’entrée du magasin. Ce projet nécessite de faire appel à quelques très bons artisans locaux n’ayant pas encore tous basculé vers le numérique. Pour gérer les informations de son projet, le chef de projet prévoit de conserver les documents papiers dans un classeur à titre d’archives, mais aussi de systématiquement dématérialiser chaque document papier. L’ensemble des documents numériques sont stockés dans un dossier spécifique au projet selon une arborescence de type factures, administratif, suivi, documents, planning, ressources, etc.

			Les accès à ces dossiers numériques se limiteront aux seuls chefs de projet et directeur administratif et financier de la société 2nde Life Market, ce dernier assurant le rôle de maîtrise d’ouvrage.
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			 pièges à éviter

			▸ Automatiser ne permet plus de prendre connaissance de toutes les informations si on ne va pas les scruter soi-même.

			▸ Formaliser par écrit sur un support physique ou numérique (de préférence) les informations orales.

			▸ Favoriser un seul lieu et type de stockage « maître » (par exemple numérique en dématérialisant les supports physiques lorsque cela est possible).

			▸ Veiller à conserver la rigueur de l’organisation mise en place jusqu’à la fin du projet.


		
	
		
			OUTIL 54

			La gestion de la connaissance

			Présentation

			Pour réduire les risques de perte de savoirs, la gestion de la connaissance consiste à mettre en œuvre une méthode et des outils pour ne pas perdre le savoir associé à un projet, afin de pouvoir réutiliser les connaissances dans le futur.

			Ces savoirs sont de deux types :

			• les savoirs explicites, stockés sur divers supports comme les documents au format papier ou numérique, ou encore les bases de données ;

			• les savoirs tacites, composés du savoir-faire et des compétences de l’ensemble de l’équipe projet. Il s’agit de toutes les compétences métiers et de l’expérience individuelle que l’on définit comme capital de connaissances projets. Il est rarement disponible et partagé par tous les membres d’une équipe projet.

			Intérêt de la gestion de la connaissance

			• Identifier les connaissances des membres d’un projet.

			• Identifier les savoirs et savoirs-faire de l’organisation.

			• Organiser et partager les connaissances identifiées.

			Pour l’utiliser

			• Repérer le savoir : il est primordial de repérer les savoirs afin d’en limiter la perte en mettant en œuvre une méthode et des outils pour ne pas perdre le savoir associé à un projet. Le responsable de la qualité sera un allié important pour définir les modalités de fonctionnement du référentiel. La récolte d’informations se fera au travers d’entretiens pour analyser l’existant, identifier les savoirs et sous quelle forme ils existent (support papier, numérique, connaissance tacite...).

			• Partager les connaissances : le référentiel de connaissances ne présente un intérêt que s’il est partagé. La démarche consiste à dynamiser la coopération en favorisant les échanges entre les membres de l’équipe pour construire et faire vivre le référentiel.

			Le cycle de la gestion de la connaissance
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			Exemple d’application

			À la suite d’une demande de la direction générale, le responsable qualité d’une entreprise de production de matériel professionnel, spécialisée dans le secteur des chaussures de sécurité, a été missionné pour organiser une meilleure capitalisation des savoirs dans le cadre des projets de l’entreprise. Ainsi le responsable qualité a mis en place un outil informatique autour duquel il a accompagné le changement des valeurs composant la culture de l’entreprise, d’abord dans le sens d’un partage des connaissances, puis plus particulièrement au niveau des personnels. Cette initiative a suscité l’adhésion ainsi qu’une participation active des salariés à la démarche de management des connaissances.
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			 pièges à éviter

			▸ Anticipez, le savoir tacite nécessite du temps pour être transmis.

			▸ Assurez une stabilité des règles d’alimentation pour éviter de démotiver les participants.

			▸ Identifiez les manques et proposez des évolutions.

			▸ Adoptez une démarche d’amélioration continue de l’efficacité collective.


		
	
		
			OUTIL 55

			La gestion des ressources humaines

			Présentation

			Gérer les ressources humaines dédiées à la mise en œuvre pour assurer l’avancement du projet : la gestion des ressources humaines du projet consiste à coordonner l’ensemble des intervenants et sous-traitants de façon efficiente, afin d’assurer le bon déroulement du projet. La gestion d’une équipe projet va bien au-delà de la simple distribution des tâches : une équipe est en effet composée de compétences différentes, mais surtout de personnes ayant chacune son caractère. Le rôle du chef de projet est d’assurer l’alchimie entre les intervenants pour favoriser l’aboutissement du projet. Si le principe semble simple, au quotidien cela peut représenter un véritable exercice d’équilibriste entre les personnes ayant du charisme et celles plutôt réservées, timides, voire fourbes, les personnes en accord constant ou dans l’opposition systématique. Le panel des caractères est large et les combinaisons sont illimitées, mais le travail de l’acrobate reste toujours dévolu au chef de projet.

			Intérêt de la gestion des ressources humaines 

			Le chef de projet joue un rôle de médiateur, véritable chef d’orchestre entre tous les intervenants. C’est lorsqu’une équipe est mise sous pression que les véritables caractères s’expriment avec leurs bons côtés et leurs tensions.

			Pour traverser ces périodes agitées, il est primordial de mettre en place une écoute active régulière (management de proximité) et de développer votre capacité à prendre de bonnes décisions rapidement.

			Pour l’utiliser

			Selon le contexte, il s’agira essentiellement :

			• de se réunir régulièrement pour produire de nouvelles idées ou solutionner les dysfonctionnements ;

			• de communiquer pour préciser de nouveaux éléments ;

			• de négocier pour trouver un terrain d’accord ;

			• de gérer les urgences en vue d’apporter des réponses rapides ;

			• de décider, pour arbitrer des choix ou des actions à réaliser ;

			• de gérer les conflits pour désamorcer les tensions ;

			• d’écouter et de réaliser des entretiens pour faire un bilan individuel sur une période ;

			• de motiver pour conserver un rythme de travail répondant aux exigences du projet.

			La gestion des ressources humaines
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			Exemple d’application

			L’entreprise Clean’Floor, spécialisée dans le nettoyage des sols d’entreprise, envoie chaque jour plusieurs équipes dans les entreprises de sa région. Parmi ces équipes, deux ont pour principale activité d’intervenir sur les fins de projet de travaux dans le domaine de la construction/rénovation. À chaque fois, le challenge consiste à restituer les locaux dans des conditions de propreté optimum, et ceci dans des délais très courts. Les conditions de travail particulièrement stressantes ont généré un absentéisme plus important dans ces deux équipes. Après quelques semaines, le responsable des équipes a sondé les personnels lors de leur retour d’absence pour en comprendre les raisons. Il en est ressorti deux raisons importantes : la fatigue physique conjuguée au stress de ne pas finir dans les délais et le manque de reconnaissance. Cette situation ne motive pas à s’impliquer plus dans le travail. Après négociation avec sa direction, le responsable des équipes a proposé une réorganisation consistant étendre le travail « fin de travaux » à tout le personnel, ceci associé à une prime « fin de travaux » et à une alternance des missions normales/fin de travaux.

			Cette décision a gagné la faveur de tout le personnel et augmenté son investissement dans le travail.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas prendre de décision.

			▸ Laisser une situation dégénérer.

			▸ Marquer une distance avec les membres de l’équipe.

			▸ N’accorder aucune période d’écoute aux personnels.

			▸ Instaurer un climat de tension ou de stress, avec pour seul objectif le résultat.


		
	
		
			Plan d’action

			Gérer les facteurs clés de la réussite

			
			

			
				bénéfices

				Suivre son projet.

				Observer les dérives.

				Anticiper les actions de corrections.

				Rassurer la maîtrise d’ouvrage sur l’atteinte des objectifs.

			

			
			

			
				[image: ]
			

			Définir les facteurs de réussite

			Pourquoi ?

			Il n’est pas surprenant de constater que seul environ un tiers des projets atteignent leurs objectifs (délais, coûts, etc.). Ces échecs ne sont pas dus à une seule cause, mais à une multitude de facteurs dissonants qui, conjugués au sein d’un même projet, ne peuvent qu’aboutir à une insatisfaction de la maîtrise d’ouvrage. La réussite d’un projet relève de la maximisation des chances de chaque critère animant le projet.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Dans le meilleur des mondes, la maîtrise d’ouvrage choisit la maîtrise d’œuvre ayant la probabilité la plus élevée d’atteindre les objectifs dans le contexte du projet. Dans la réalité, il faut bien souvent composer avec un panel d’acteurs existants. Votre force de persuasion vous permettra de compléter l’équipe projet par des compétences manquantes ou nécessitant un renforcement significatif.

			Avec quels outils ?

			Les facteurs de réussite vont s’articuler autour des thématiques suivantes :

			■ Le chef de projet : ses compétences, son expérience et sa rigueur doivent être adaptées aux exigences du projet.

			■ Les objectifs : une expression des besoins claire et décrite dans un cahier des charges doit pouvoir être comprise par tout le monde.

			■ L’équipe : contributeurs internes et externes sont choisis en fonction de leur niveau d’expertise, de leur personnalité et leur capacité à travailler avec les autres membres de l’équipe.

			■ Les outils et la méthodologie : choisis et adaptés en fonction de la typologie du projet.

			■ Les exigences : prise en compte et respect des contraintes (technique, budgétaire, calendaire, réglementaire, organisationnel, métier, etc.).

			■ Le déroulement : un planning optimisé avec les bonnes compétences, des charges et des échéances réalistes et un suivi d’avancement rigoureux.

			■ Une équipe : calibrée à la taille et à l’ampleur du projet, motivée et impliquée sur toute la durée.

			■ Les risques : identifiés, maîtrisés et éradiqués le cas échéant.

			■ Un sponsor : disponible au moment opportun.

			■ La communication : naturelle, fluide et régulière entre toutes les parties prenantes du projet.

			■ Les évolutions : une maîtrise des sollicitations complémentaires en cours de projet est primordiale.

			■ Le changement : anticipation des actions d’accompagnement (communication, formations, etc.) qui débutent dès le lancement du projet.

			■ La « porte ouverte » : capacité du chef de projet de rester à l’écoute des membres de son équipe pour leur apporter le soutien dont ils ont besoin.

			Avec quels moyens ?

			Il est nécessaire de toujours garder à l’esprit qu’il doit y avoir un équilibre dans le rapport coût/bénéfice des solutions mises en œuvre. Sauf stipulation spécifique de la maîtrise d’ouvrage, les moyens à mettre en œuvre pour définir les facteurs clés de la réussite d’un projet doivent prendre en compte le contexte du projet. Ainsi les moyens permettant le suivi et l’atteinte des objectifs de réussite seront plus réalistes et par conséquent plus facilement atteignables.
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			Points de vigilance

			▸ Identifier tous les points critiques du projet.

			▸ Anticiper tous les risques pour les réduire ou les supprimer.

			▸ Organiser et faciliter la communication au sein de l’équipe.

			▸ Déceler les prémisses des crises en cours de gestation.

			▸ Prendre des décisions dans un contexte évolutif et contraint.

			▸ Écouter « les signaux faibles » du terrain avant de les voir se transformer en gros problèmes.


			Conseil de Pro
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			Plan d’action

			Gérer les facteurs clés de la réussite
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			Garantir l’atteinte des objectifs

			Pourquoi ?

			L’atteinte du ou des objectifs d’un projet permet :

			■ la satisfaction de la maîtrise d’ouvrage ;

			■ une maîtrise du budget et du calendrier ;

			■ l’optimisation de l’utilisation des ressources (humaines, matérielles, financières) ;

			■ une motivation continue des équipes impliquées dans le projet ;

			■ la contribution à la performance de l’entreprise ;

			■ de donner du sens aux travaux des contributeurs.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Le chef d’orchestre coordonne l’ensemble des moyens humains impliqués dans le projet. Il peut s’agir autant de :

			■ la maîtrise d’ouvrage pour valider les décisions stratégiques tout au long du projet ;

			■ les experts constituant l’équipe projet chargée de la mise en œuvre ;

			■ les prestataires externes venant renforcer le pool de compétences de l’équipe projet ;

			■ les sponsors venant appuyer le déroulement du projet ;

			■ les administratifs pour vérifier la conformité des actions avec le prévisionnel ;

			■ et tout autre acteur impliqué dans la démarche du projet.

			Avec quels outils ?

			Les facteurs clés de réussite composent les fondements des critères à suivre. Toutefois le travail en dilettante ne permet de s’apercevoir que bien tardivement des dérives engendrées par les retards successifs. Aussi, seule une rigueur sans faille dans le suivi de l’avancement du projet garantit un déroulement dans un contexte « apaisé ». Pour ce faire, le chef de projet se doit de suivre les indicateurs clés de son projet (▸ Outil 42). Mais cela n’a de valeur que si un contrôle effectif est réalisé périodiquement. Ainsi pour s’assurer que les valeurs des indicateurs de ses tableaux de bord ou les informations évoquées lors des réunions correspondent à la réalité, une intervention sur le terrain permettra de jauger l’adéquation des remontées théoriques (indicateurs ou discussions en réunions) et la réalité de l’avancement des travaux.

			Avec quels moyens ?

			Les remontées d’informations théoriques ne valent que par la confiance qu’on leur accorde. Il est toujours bon de s’assurer que ce qui se passe sur le terrain (▸ Outil 40) correspond bien à la réalité transcrite lors des points d’avancement. Dans ce cadre, le chef de projet peut :

			■ constater les éventuels écarts avec les travaux planifiés ;

			■ anticiper leurs conséquences ;

			■ prendre rapidement des décisions correctives.

			Cette démarche permet aussi au chef de projet de prendre la température sur le terrain et notamment les tensions entre membres de l’équipe, ce qui permet de les traiter avant que la situation ne dégénère en crise.
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			Points de vigilance

			▸ Les bonnes décisions ne peuvent se prendre qu’avec de bonnes informations. Vous devez donc vous assurez constamment d’avoir toutes les bonnes informations et au bon moment. Le management de proximité est souvent la clé de voûte du bon déroulement du projet, car elle garantit une bonne remontée d’information et jauge l’ambiance ainsi que le niveau de motivation dans les équipes.


			Cas d’entreprise
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				Les critères 
de réussite

				Identifier les thématiques concernées par votre projet.

				Définir les critères selon vos objectifs.

				Mettre en œuvre les critères avec l’accord de votre maîtrise d’ouvrage.

				Assurer un respect rigoureux des critères tout au long du projet.

			

		
	
		
			Objectif 12

			Gérer l’après-projet

			Après avoir réussi, avec beaucoup de difficulté, à fixer une date qui clôture le projet vient le temps de l’après-projet.

			Cette dernière étape permet non seulement d’organiser les actions d’après-projet, mais aussi de réaliser un bilan capable d’apporter une valeur ajoutée à votre organisation de travail. Il s’agit notamment de retenir les éléments positifs et négatifs liés au déroulement du projet : un gros travail d’évaluation est à entreprendre pour le jauger correctement et notamment par l’organisation d’un point de retour d’expérience. D’autre part, un projet n’est jamais complètement terminé, il peut toujours faire l’objet d’évolutions et/ou de corrections.

			Cet objectif se décline en plusieurs étapes :

			• l’évaluation de la communication projet : analyser la portée des actions ;

			• la satisfaction du maître d’ouvrage : vérifier les bénéfices obtenus ;

			• l’évaluation des ressources humaines : qualifier le travail fourni par les équipes internes et externes ;

			• la gestion des demandes d’amélioration : organiser les nouvelles attentes ;

			• l’organisation du retour d’expérience : recueillir les appréciations de tous les acteurs du projet.

			Dans la phase d’après-projet, savoir identifier ses erreurs permet d’envisager de nouveaux projets avec plus de confiance et plus de sérénité en s’appuyant sur des axes d’amélioration.

			Lorsque cette phase de gestion de l’après-projet sera terminée, vous serez en mesure de prendre en charge la gestion de la totalité d’un projet, de l’expression des besoins jusqu’à sa clôture avec son bilan.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez capable de :

			• Capitaliser l’efficacité de la communication.

			• Atteindre les objectifs de la maîtrise d’ouvrage.

			• Évaluer la qualité du travail fourni par tous les acteurs du projet.

			• Prendre en compte les nouvelles demandes.

			• Organiser un retour d’expérience.


		
	
		
			Outils
clés

			OUTIL 56 

			L’évaluation de la communication projet

			Tirer un bilan dans le cadre de chaque action de communication.

			OUTIL 57 

			La satisfaction du maître d’ouvrage

			Vérifier l’atteinte des objectifs attendus, notamment pour apporter des améliorations au produit ou au service.

			OUTIL 58 

			L’évaluation des ressources humaines

			Juger le travail réalisé par les équipes internes et en sous-traitance durant le projet.

			OUTIL 59 

			La gestion des demandes d’amélioration

			Tracer et suivre toutes les nouvelles demandes.

			OUTIL 60 

			L’organisation du retour d’expérience

			Recueillir les appréciations de tous les acteurs du projet.

			Plan d’action

  
			Faire le bilan 
de fin de projet

			Apprendre de ses erreurs n’est envisageable que lorsqu’on en a identifié les causes.

			Aussi, seule une analyse précise permet d’organiser un bilan de fin de projet. Ce dernier a pour objectif de comparer la situation telle qu’elle a été définie initialement pour le projet à la situation finale telle qu’elle a été réellement vécue. Ce travail permettra de mettre en avant les pistes sur lesquelles une attention particulière sera à porter dans la perspective de nouveaux projets, à travers deux actions essentielles :
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			Réaliser 
le bilan
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			Identifier les pistes d’amélioration


		
	
		
			OUTIL 56

			L’évaluation de la communication projet

			Présentation

			Un projet est jalonné de différentes étapes de communication, nécessaires dans un processus de transmission de l’information. L’objectif est, pour le chef de projet, de ne pas se limiter à faire savoir, mais aussi et surtout de faire participer l’équipe projet et de susciter l’adhésion.

			L’évaluation de la communication projet va permettre de mesurer sa communication en listant et hiérarchisant le processus de communication, de manière à décomposer l’objectif global de communication en sous-objectifs mesurables.

			Cette démarche peut servir tant à une communication interne qu’à une communication externe à l’entreprise.

			Cette évaluation constituera la mémoire de l’action et de ses performances. De ce fait, l’évaluation servira pour les futures opérations de même type au sein du service, voire dans d’autres services de l’entreprise amenés à communiquer.

			Intérêt de l’évaluation de la communication projet

			Lancer une communication n’a d’intérêt que si l’objectif qui doit être atteint est réaliste et atteignable. Ainsi, s’assurer d’avoir touché sa cible se fera en évaluant si les messages passés ont bien obtenu les effets souhaités auprès de leurs cibles.

			Pour l’utiliser

			Différentes méthodes peuvent être employées, la plus utilisée étant l’analyse quantitative qui doit être associée à une analyse qualitative.

			L’analyse quantitative est une aide à la décision qui s’appuie sur des indicateurs de mesure. Elle permet de rendre des comptes. 

			L’analyse qualitative permet d’assimiler l’information et d’alimenter la réflexion. Pour ce faire, il est nécessaire d’établir un outil de mesure constituant la colonne vertébrale de l’acte d’évaluation de sa communication.

			Pour chaque action de communication, l’évaluation se décompose en trois parties :

			• Le descriptif de l’action : objectifs élémentaires (chiffrés si possible), moyens mis en œuvre, résultats constatés.

			• Les mesures retenues : analyse quantitative (questionnaire), analyse qualitative (entretien), observations.

			• Le bilan de l’action : faits marquants, difficultés rencontrées, ce qui est à renouveler, ce qui est à améliorer.

			L’évaluation de la communication projet
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			Exemple d’application

			Un laboratoire d’analyse industrielle s’est fixé pour objectif d’étendre sa visibilité sur les supports numériques et notamment Internet. Pour assurer la mise en œuvre d’actions efficientes, le laboratoire missionne une société de conseil en image numérique qui réalise d’abord un état des lieux destiné à bien cibler les actions à réaliser. Après cette première étape d’analyse de l’existant étayée de chiffres, un échange avec le responsable du laboratoire a permis de fixer les objectifs de la prestation prioritaire : 

			• modernisation du site du laboratoire ;

			• publication régulière d’une newsletter destinée au client ;

			• amélioration du référencement du site.

			La société de conseil a modernisé le site Web du laboratoire, organisé la publication de la newsletter au sein du personnel du laboratoire et mis en place un référencement du site lui permettant de se retrouver dans les 3 premiers résultats de recherche. Une évaluation de l’action de communication a été réalisée à 6 mois puis à 1 an. Le bilan fait apparaître une plus grande fréquentation du site Web et notamment l’apparition de nouveaux clients. Quelques correctifs concernant surtout la rédaction des newsletters ont été réalisés très rapidement après les premières publications.
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			 pièges à éviter

			▸ Évaluer un groupe d’actions ayant des objectifs et des moyens mis en œuvre différents.

			▸ Négliger certaines actions de communication car jugées mineures.

			▸ Accepter des actions avec de multiples objectifs élémentaires (au grand maximum quatre) au risque de perdre en cohérence.


		
	
		
			OUTIL 57

			La satisfaction 
du maître d’ouvrage

			Présentation

			On considère qu’un utilisateur est satisfait du service rendu si ce dernier égale ou surpasse ses attentes. La satisfaction d’un bénéficiaire n’est pas liée à la qualité intrinsèque d’une réalisation ou d’un service, mais au rapport entre la qualité perçue de la prestation et le niveau d’exigence de l’utilisateur. Aussi est-il intéressant de mener une enquête de satisfaction auprès des utilisateurs pour pouvoir évaluer le niveau de satisfaction grâce à quelques questions simples et ciblées :

			• Définir les objectifs (cibler les thèmes de l’enquête, déterminer les modalités – cible, planification, moyens…).

			• Déterminer les critères d’évaluation (pertinence, types de questions, échelle de valeurs, questions ouvertes…).

			• Préparer et diffuser l’enquête (organisation des rubriques, rédaction des questions et élaboration des échelles de réponse, ergonomie, diffusion numérique ou papier).

			• Synthétiser les retours dans un référentiel (fichier, base de données...).

			• Présenter les résultats (faire parler les chiffres, graphiques, tableaux…).

			Intérêt de la satisfaction du maître d’ouvrage

			L’objectif principal du projet étant de répondre à un besoin, il est essentiel de vérifier la satisfaction de la maîtrise d’ouvrage. Cela peut se faire en menant une enquête de satisfaction qui s’inscrit dans le plan qualité projet.

			Pour l’utiliser

			• Ne réalisez pas un questionnaire trop long (15 minutes, grand maximum), cela vous permettra d’éviter la lassitude et l’abandon de son remplissage.

			• Commencez le questionnaire par une phrase d’introduction afin de mettre le futur répondant en confiance.

			• Si vous optez pour un questionnaire en ligne, soyez aussi attentif au fond qu’à la forme afin de favoriser sa clarté et le confort du répondant.

			• Soignez la logique et la facilité de navigation.

			• Terminez le questionnaire par une phrase de remerciement.

			• Éprouvez le questionnaire auprès d’un échantillon représentatif du public cible pour vous assurer de sa compréhension.

			• Précisez d’emblée une date limite de retour du questionnaire. 

			• Selon le taux de participation obtenu, effectuez une relance quelques jours avant la date limite de retour.

			La satisfaction du maître d’ouvrage
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			Exemple d’application

			Le service informatique d’un hôpital constitue un groupe de travail pour évaluer la satisfaction des utilisateurs du système d’information. Le premier travail du groupe est de définir les thématiques du questionnaire et les premières questions. Cette première phase est prolifique et il faut réduire le périmètre et le nombre de questions tant les attentes sont nombreuses. Après de nombreuses réunions, un questionnaire raisonnable est produit. Ce dernier est mis en ligne et rendu accessible à une dizaine de personnes cibles. Leurs premiers retours permettent d’apporter quelques corrections de compréhension et de fond, puis l’enquête fait l’objet d’une communication globale au sein de l’établissement. La période des retours est fixée à 3 semaines, avec une relance prévue 4 jours avant l’échéance. Le nombre de questionnaires complétés s’élève à 938, ce qui représente une participation supérieure à 30 %. 

			L’exploitation des retours a mis en évidence des attentes côté utilisateurs, ce qui a permis d’envisager un plan d’action interne au service informatique et une communication destinée à faire un retour sur la satisfaction par rapport au système d’information.
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			 pièges à éviter

			▸ Manquer de clarté dans la formulation des questions ; ne poser que des questions ouvertes, des questions dont on ne saura pas exploiter la réponse ou trop de questions.

			▸ Gagner du temps en ne testant pas le questionnaire.

			▸ Ne pas anticiper la façon de présenter les résultats lors de la rédaction des questions.

			▸ Ne pas assurer de suivi des retours du questionnaire.


		
	
		
			OUTIL 58

			L’évaluation des ressources humaines

			Présentation

			Arrivé au terme de son projet, le chef de projet évalue son projet et notamment les ressources humaines employés. Il prend du recul de façon à pouvoir analyser l’ensemble du projet avec un œil critique. Cette démarche doit se faire quelques semaines après le clap de fin du projet pour prendre de la distance vis-à-vis du projet, mais aussi suffisamment tôt pour ne pas perdre les informations nécessaires à l’analyse. On y évoquera les tableaux de bord de suivi, les comportements, l’expertise, les aspects financiers et les relations humaines.

			Intérêt de l’évaluation des ressources humaines

			N’étant pas forcément logique, ni mathématique et encore moins une procédure qui se déroule parfaitement, les ressources humaines traitent d’un domaine délicat qu’est l’humain. Un chef de projet débutant à beaucoup à apprendre de ses erreurs de management. Ceci est vrai aussi pour un chef de projet sénior qui s’appuie sur son expérience. Cette dernière doit toutefois constamment s’adapter aux caractères des membres de l’équipe et au contexte du projet. Un mode de management directif peut se concevoir lorsqu’il y a un lien hiérarchique, mais n’est en aucun cas envisageable lorsque les contributeurs au projet sont détachés ponctuellement pour une mission ou tout simplement dans le monde associatif. Une autocritique est donc nécessaire pour mettre en lumière les dysfonctionnements. Cette démarche permet d’en déduire les solutions qui auraient pu être mises en œuvre.

			Pour l’utiliser

			Tous les aspects sont scrutés et nous citerons les aspects (non exhaustifs) suivants :

			• les indicateurs (recrutements, absentéisme, climat social, égalité traitement entre les femmes et les homes, masse salariale, etc.) ;

			• les comportements avec la gestion des conflits, situation de burn-out, point sur le turn-over, motivation, mode de management ;

			• l’expertise avec le choix des intervenants, niveaux des compétences, formations, accompagnement ;

			• les aspects financiers avec la rémunération, promotions, primes ;

			• circuit de décision, lien hiérarchique, circulation de l’information, lien avec la MOA, lien avec les autres services/départements.

			L’évaluation des Ressources Humaines
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			Exemple d’application :

			Face à l’explosion des demandes de projet, une société industrielle a souhaité réorganiser son service informatique pour gagner en efficience. Des moyens matériels, humains, aide extérieure, organisationnelle, financière ont été accordés par la direction de l’entreprise pour permettre la réalisation d’un plus grand nombre de projets simultanément. Dans ce cadre les moyens humains ont grandi d’environ un tiers et les changements de poste sont accompagnés d’une évolution salariale. Au bout de deux ans, le bilan sur les ressources humaines fait état de tension envers les équipes en charge de la réorganisation, certaines activités subissent un turn-over important et le coût des prestataires externes a embolisé la capacité financière du service.
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			 pièges à éviter

			▸ Préférer des tableaux de bord évoquant des évolutions d’indicateurs plutôt que des indicateurs statiques.

			▸ Aborder la thématique du climat social avec les précautions d’usages sans être nominatif.

			▸ Évoquer les différents sujets de façon factuelle, des explications complémentaires peuvent toujours venir étayer un argumentaire justificatif.

			▸ Traiter les données financières de façon globale et anonyme.

			▸ Identifier les actions mises en œuvre lors de la transition de fin de projet vers de nouvelles activités pour conserver la motivation sur ce projet.


		
	
		
			OUTIL 59

			La gestion des demandes d’amélioration

			Présentation

			La gestion des demandes d’amélioration consiste à organiser la prise en compte des nécessités d’évolution pour rester conforme aux attentes de la MOA. Lorsque vous êtes sollicité oralement et officieusement pour une évolution du projet, il appartient au chef de projet de formaliser la demande par écrit et de la faire confirmer par le demandeur. Quand la demande a été exprimée, par écrit ou oralement, le chef de projet réalise une étude d’impact portant sur les aspects techniques, organisationnels, calendaires et financiers, étude présentée au maître d’ouvrage dans l’objectif de bien jauger les décisions qu’il prendra. Si les demandes sont trop nombreuses, il peut être opportun de s’interroger sur l’exhaustivité du cahier des charges. La démarche se déroule en 4 étapes :

			• Formaliser les demandes orales et officieuses (compte rendu d’un échange verbal, confirmation de la bonne compréhension du besoin, légitimation de la demande).

			• Réaliser les études d’impact (financier, technique, organisationnel et calendaire).

			• Présenter les demandes (faire prendre conscience à la maîtrise d’ouvrage des impacts que peut avoir leur demande).

			• Obtenir les accords de réalisation (faire valider la modification en connaissance de cause).

			Intérêt de la gestion des demandes d’amélioration

			S’il est légitime de vouloir répondre favorablement à des demandes d’évolution, notamment lorsqu’elles sont justifiées, il faut faire preuve de rigueur pour éviter les dérives. Aussi, lorsque les demandes deviennent de plus en plus nombreuses, est-il indispensable de les tracer, en vue de les hiérarchiser puis de les prioriser au vu des impacts et des moyens disponibles.

			Pour l’utiliser

			Il convient de définir un fichier de suivi des demandes qui doit contenir au moins les informations suivantes : 

			• numéro de demande ;

			• nom/prénom du demandeur ;

			• date ;

			• statut ;

			• priorisation ;

			• libellé ;

			• montant prévisionnel ;

			• remarques.

			La priorisation se fera en fonction des contraintes des autres projets, des dates de réalisation probables et des impacts financiers.

			La gestion des demandes d’améliorations
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			Exemple d’application

			Après la mise en place d’un projet informatique de publication de tableaux de bord d’activité dans les agences de l’entreprise Underwear Town (UT), le chef de projet est progressivement assailli par les nombreuses demandes d’évolution des chefs d’agences. Elles apparaissent sous différentes formes : correctives suite à des erreurs, évolutives (les plus nombreuses) suite à des souhaits de complément d’informations ou de comparatifs de performances, réglementaires pour prendre en compte certains indicateurs spécifiques. Après plusieurs semaines de gestion au fil de l’eau, le chef de projet se rend à l’évidence : il n’a plus une visibilité exhaustive des demandes et ne peut donc plus arbitrer entre sollicitations essentielles et relevant du confort, voire du caprice. Il met alors en place un outil de gestion des demandes d’évolution, de façon à recenser toutes les sollicitations puis périodiquement arbitrer et lancer les travaux des demandes présentant le plus de valeur ajoutée. 

			Portée à la connaissance de toutes les personnes impliquées dans la démarche, cette nouvelle organisation a permis de donner plus de visibilité, sur la feuille de route des travaux à venir, sur les évolutions des tableaux de bord.
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			 pièges à éviter

			▸ Répondre positivement, fixer une priorité urgente ou importante à toutes les demandes.

			▸ Ne pas impliquer la MOA dans les décisions de priorisation.

			▸ Négliger l’étude d’impact financier, technique et calendaire avant de répondre.

			▸ Sous-estimer des évolutions majeures qui sont en réalité de nouveaux projets.


		
	
		
			OUTIL 60

			L'organisation du retour d’expérience

			Présentation

			Le retour d’expérience permet d’analyser un projet de manière méthodique et rigoureuse afin de comprendre ce qui a bien et moins bien fonctionné pour tirer profit de cette expérience dans l’avenir.

			Il s’applique aussi bien sur des bonnes que des mauvaises expériences et quel que soit le secteur d’activité. Qu’il s’agisse d’un projet innovant, un projet classique, la survenue d’un dysfonctionnement ou un incident grave, le retour d’expérience est un atout majeur qui prend en compte à la fois les aspects techniques, humains et organisationnels.

			Intérêt du retour d’expérience

			Il permet de comprendre les écarts entre ce qui était initialement prévu (planning, charges, risques) et la réalité du projet. L’objectif n’est pas de trouver de responsables aux éventuelles défaillances, mais de considérer ce retour d’expérience comme un outil d’apprentissage afin de capitaliser sur ces retours et de progresser sur les modes d’organisation.

			Ainsi on pourra :

			·	identifier les axes d’amélioration et les mesures positives à renouveler dans de futurs projets ;

			·	avoir des référentiels de charge, de coûts financiers et d’organisation pour de futurs projets au périmètre similaire ;

			·	promouvoir des procédures ou bonnes pratiques réutilisables ou d’en définir pour la suite.

			Pour l’utiliser

			Le retour d’expérience se réalise selon les étapes ci-dessous et est coordonné par le chef de projet en lien avec les autres acteurs :

			·	Collecte des données : reconstituer chronologiquement le déroulement des évènements.

			·	Analyse des informations : identifier les points forts, les faiblesses et les axes d’amélioration, ainsi que les possibles écarts entre le prévisionnel et le réel.

			·	Exploitation des données : pour établir un compte rendu des données, élaborer un plan d’actions et anticiper de futures mesures.

			·	Partage des résultats : le retour d’expérience doit être partagé autour d’un temps d’échange entre les acteurs pour confronter leurs expériences.

			·	Formalisation du plan d’action : définir les objectifs correctifs, les axes d’amélioration et les personnes en charge de leur mise en œuvre.

			L’organisation du retour d’expérience
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			Exemple d’application

			Une grande enseigne de la grande distribution a réalisé la mise à jour du logiciel de gestion des caisses. Cette opération a démarré à 22 heures avec une fin prévisionnelle à 7 heures afin de garantir l’ouverture du magasin le lendemain. Une succession d’imprévus et de difficultés n’a pas permis de terminer dans les temps, avec pour conséquence la fermeture du magasin toute la matinée et une perte importante de chiffre d’affaires. La direction a demandé au chef de projet d’organiser très rapidement le retour d’expérience pour comprendre les raisons de ce dysfonctionnement et de capitaliser sur les futures opérations du même type à mener dans les autres magasins de la région. En prenant comme base le chronogramme des tâches qu’il a détaillé avec les acteurs, il a pu mettre en évidence et comprendre les différents retards cumulés et surtout en connaître les raisons à la fois techniques et organisationnelles en faisant une analyse des risques incomplète. La synthèse de son analyse a été présentée en réunion et le fait d’avoir tous les acteurs réunis a permis des échanges riches et constructifs pour mettre en place un plan d’action.
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			 pièges à éviter

			▸ Ne pas laisser passer trop de temps avant l’organisation du retour d’expérience.

			▸ Rester factuel et objectif dans l’analyse.

			▸ Ne pas désigner de coupables dans le cas d’un retour négatif.

			▸ Impliquer tous les acteurs du projet dans la récolte des données.


		
	
		
			Plan d’action

			Faire le bilan de fin de projet

			
			

			
				Bénéfices 

				Identifier les points négatifs et positifs du projet.

				Améliorer sa gestion de projet.

			

			
			

			
				[image: ]
			

			Réaliser le bilan 

			Pourquoi ? 

			Le bilan de fin de projet vise à apporter une valeur ajoutée à votre organisation de travail. Il sera dressé sur toutes les phases du projet. Ainsi, il sera nécessaire de distinguer les éléments positifs et négatifs du déroulement du projet tant dans la coordination des équipes, la maîtrise de la qualité, que dans les respect des coûts et des délais. Il doit déboucher autant que possible sur des propositions d’ajustement au niveau de la gestion du projet, des aspects techniques mais également de la qualité.

			Ce bilan a donc deux finalités importantes :

			■ Évaluer le projet : atteinte des objectifs, raisons des écarts, bilan des difficultés.

			■ Capitaliser le savoir-faire : tirer tous les enseignements techniques, de management ou d’organisation utiles pour les projets futurs.

			Grâce aux bilans de projet, vous pouvez constituer une base de connaissances, d’expériences et de pratiques. 

			Avec quels interlocuteurs ? 

			La rédaction du bilan de fin de projet doit se faire en coordination avec le groupe projet, afin d’être la plus objective et la plus exhaustive possible. Le chef de projet seul ne peut en effet réussir un bilan complet malgré son rôle transverse sur le projet. Il est essentiel de recenser les avis et remarques des acteurs qui, de par leur expérience, ont une vision et un recul différents sur les événements. Selon leur rôle au cours du projet, l’avis des sous-traitants peut être pertinent.

			Avec quels outils ? 

			Pour faire le bilan, vous aurez besoin de vous appuyer sur les outils suivants :

			■ La matrice des risques, pour présenter les incertitudes et limites du projet ▸ Outil 3.

			■ La matrice des responsabilités, pour rappeler les rôles de chaque intervenant ▸ Outil 15.

			■ Les coûts, pour le suivi financier ▸ Outil 37.

			■ Le planning, pour visualiser le déroulement du projet ▸ Outil 38.

			■ Les réunions, pour prendre acte des événements et décisions ▸ Outil 39.

			■ Le dossier projet, pour capitaliser sur l’organisation du projet ▸ Outil 14.

			■ Les tableaux de bord, pour présenter les évolutions du projet ▸ Outil 43.

			■ Le plan de formation, pour le suivi de la montée en compétences ▸ Outil 51.

			Avec quels moyens ? 

			Une organisation en 3 étapes.

			■ Bilan économique, administratif, calendaire et relatif aux ressources :

			■ Identifier les écarts par rapport aux prévisions et en analyser les causes.

			■ Lister les coûts directs et indirects.

			■ Évaluer la performance et la motivation des collaborateurs.

			■ Bilan de l’organisation :

			■ Évaluer l’efficacité de l’organisation mise en place : répartition des rôles et responsabilités.

			■ Analyser l’efficacité des prises de décisions.

			■ Faire un bilan de la communication.

			■ Bilan technique :

			■ Évaluer les choix techniques : points forts et points faibles.
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			Points de vigilance

			▸ Évaluez les relations avec les sous-­traitants et la maîtrise d’ouvrage. 

			▸ Identifiez tous les écarts (prévisionnels et réels).

			▸ Pensez à faire un bilan administratif (pénalités, aspects juridiques...).


			Cas d’entreprise
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			Plan d’action

			Faire le bilan de fin de projet

			
			

			
				[image: ]
			

			Identifier les pistes d’amélioration

			Pourquoi ? 

			Pour s’inscrire dans une démarche d’amélioration continue. Il est impossible d’améliorer son organisation projet si aucun recul par rapport aux événements n’est pris. Les pistes d’amélioration ne peuvent être définies qu’à partir des problèmes/erreurs qui ont été identifiés. Il convient donc de s’appuyer sur le bilan réalisé précédemment pour orienter sa nouvelle stratégie. 

			Avec quels interlocuteurs ? 

			Tout dépendra des écarts, erreurs, problèmes et dysfonctionnements identifiés. Selon les cas, sont considérées comme parties prenantes l’ensemble des membres du groupe projet. Ainsi, et selon le contexte : 

			■ la maîtrise d’ouvrage ou les décideurs ;

			■ le chef de projet ;

			■ les cadres opérationnels ou cadres moyens ;

			■ les experts/référents ;

			■ les ouvriers ;

			■ l’équipe projet.

			Tous les intervenants, et à ce titre le/les sous-­traitant(s) peuvent aussi intervenir dans le cadre du bilan. Il faudra, toutefois, le/les solliciter avant la fin de la prestation.

			Avec quels outils ? 

			Pour identifier les pistes d’amélioration, certains outils spécifiques vont servir de base de travail : 

			■ L’enquête de satisfaction, réalisée pour le maître d’ouvrage et qui va faire apparaître les manques, les dysfonctionnements et les insatisfactions ▸ Outil 57.

			■ L’évaluation des sous-traitants, qui permettra d’améliorer la gestion de la sous-traitance tant d’un point de vue organisationnel que managérial ▸ Outil 58.

			■ La gestion des demandes d’amélioration, qui présentera les imperfections à corriger ▸ Outil 59.

			Plus globalement, utilisez les documents rédigés durant le projet tels que les comptes rendus de réunions, tableaux de bord, notes de synthèse, etc., puis organisez une réunion préalable à la mise en place de la démarche d’amélioration avec les principaux acteurs pour échanger les avis et les pistes de progrès non formalisées. Ces dernières sont souvent très intéressantes de par le fait qu’elles sont basées sur des faits ou des situations vécues réellement par les protagonistes.

			Avec quels moyens ? 

			Le processus d’amélioration continue : la roue de Deming présente 4 étapes, indispensables pour initier toute démarche d’amélioration continue. Elles consistent tout d’abord à planifier les actions à réaliser (identification des dysfonctionnements, recherche des causes, présentation des solutions), ensuite à développer/réaliser les solutions retenues, puis à contrôler l’adéquation de travail réalisé avec la résolution du problème ou l’amélioration du processus attendu, et enfin à acter l’amélioration en la mettant en œuvre si elle répond aux attentes ; sinon, un nouveau cycle est engagé.
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			Point de vigilance

			▸ La rédaction d’un bilan par le chef de projet en aparté a de fortes chances de souffrir d’un manque d’objectivité, et donc de ne proposer des pistes d’amélioration partielles. Il est primordial de ne négliger aucune source d’information susceptible d’apporter un éclairage différent. C’est par la diversité et la complétude des avis que les meilleures pistes de choix d’amélioration peuvent être envisagées.


			INFO +
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			Conseil de Pro
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				Les critères 
de réussite

				Le nombre de cycles d’amélioration réalisés.

				L’évolution de la qualité perçue.

				La disparition des dysfonctionnements.

				La réduction des sollicitations.
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Désamorcer un conflit naissant

Lors d'un échange de mails dontil est en copie, le responsable de 'équipe des commerciaux percoit un début de conflit
entre deux de ses collaborateurs, chacun se rejetant la responsabilité d'un retard important sur une action ; apres avoir
observé plusieurs échanges stériles et dont le contenu laisse a penser que la situation ne va pas s'améliorer, il décide
d'intervenir pour comprendre la source du désaccord et trouver une issue favorable. ILrecoit de maniére individuelle
chaque protagoniste pour entendre sa version en toute sérénité. Apres analyse des deux récits, il sS'avere que la source
du conflit est une mauvaise compréhension de leurs roles respectifs des le début du projet. Un échange entre les deux
collaborateurs et les explications du chef de projet ont permis de désamorcer la situation et de revenir a des relations
saines. Toute la difficulté réside dans lidentification du conflit, qui n'est pas toujours évidente.
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Traduisez les attentes des décideurs

Une décision importante doit étre prise a lissue de ce plan d'action, GO ouNO GO::

- mettez-vousa la place du décideur pourtrouver lesarguments qui lencourageront a auto-
riser la poursuite du projet;

- nenégligez pas limpact des changements, notamment sur les personnels;

- précisez les contraintes et les enjeux liés au projet ;

- présentez les risques a réaliser... mais aussi a ne pas réaliser le projet.
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Un accompagnement externe pour plus de facilité

Ungrand opérateur de téléphonie envisage la réorganisation de la direction des ressources
humaines. Ce projet touche des collaborateurs qui sont a la fois acteurs et bénéficiaires du
projet. Pour éviter lesrapportsde force, l'appela un consultant externe aideraa la définition
desressources nécessaires. Le cabinet d'expertise spécialisé dans laccompagnement d'un
tel changementaidera le chef de projet a aborder le dossier de maniére éclairée.

Une premiére réunion permet de lister les compétences nécessaires : le directeur des res-
sources humaines, décideur du projet en lien avec la direction générale ; le responsable
de la communication, en charge de 'accompagnement du changement et des actions de
communicationassociées; le responsable de la qualité, garantde lapplication de la nouvelle
organisation et quienassurera le suivi; le chef de projet, quicoordonne le projeten lienavec
les autres compétences; des groupes de travail avec des participants concernés etimpliqués
dans le changement pour évaluer les dysfonctionnements de la précédente organisation et
cequiseraitaaméliorer. Leresponsable juridique est égalementa inclure dans la démarche,
car les opérations de restructuration ont des conséquences non seulement sur la structure
méme de la société, mais peut-étre aussisur les clauses des contrats de travail.
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Ne pas oublier les ressources mises a contribution

L'approche réglementaire distingue deux cas.

Parle livrable, les prestations ou réalisations doivent répondre a des régles qui sont souvent en lien étroitavec la sécurité :
- la protection des biens (détérioration, altération, vol) pour garantir lintégrité de leur fonctionnement (la surchauffe
d'un appareil électrique) ;

- laprotectiondes personnes pour éviter leur mise en danger lors de Uutilisation du livrable (accessoire d'un jouet pouvant
étre avalé parun enfant).

Par le projet:

- protection des personnes (échafaudage sécurisé) ;

- protection des biens matériels ou immatériels pour la réalisation du livrable;

- protection des données, garantie de leur intégrité, sauvegarde.





OEBPS/image/4.jpg





OEBPS/image/45.png
Jouer la transparence

La qualité des échanges avec les équipes est le socle
de l'adhésion au projet; le discours doit étre objectif
et transparent ; il se base sur des faits avérés, les dys-
fonctionnements actuels, les conséquences, afin de
mieux faire comprendre le changement. Vos réponses
aux objections doivent étre claires et surtout sans avis

personnel pour ne pas orienter les discussions ; vous
étes le porteur d'un projet auquel vous croyez certai-
nement, mais en aucun cas votre role ne consiste a
limposer brutalement. L'idée est vraiment d'obtenir la
confiance en rendant le changement légitime par son
sens et son intérét pour les personnes.
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Présenter

« Situer le projet dans son contexte (organisation, environnement, objet du projet).
 Rester trés général a ce niveau.

le projet

Définir
les objectifs

 Décrire Uexistant.
 Décrire les besoins et fonctionnalités.
« Utiliser des schémas ou tableaux pour faciliter la compréhension.

Décrire
L'organisation|

S
« Inventorier les éléments nécessaires a Lorganisation (organigramme, documentation).

* Proposer une définition claire des roles et responsabilités. )

Etablir
le calendrier,

« Elaborer Le planning prévisionnel avec les échéances, jalons et une date de fin
de projet.
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Cibler les ressources spécifiques

Lorsqu'on liste les ressources d'un projet, certaines semblent évidentes et d'autres plus
ponctuelles. Certains projets nécessitent un accompagnement juridique lorsqu'ils doivent
répondre a des contraintes réglementaires et le service juridique interne est a mettre a
contribution dés le début du projet; a défaut, une prestation externe est a envisager. Unautre
exemple est celuides contraintes en lienavec la sécurité. Certains projets sont soumis a des
regles de sécurité et nécessiteront l'avis d'experts dans le domaine.

C'est dés l'étude de la demande que ces ressources spécifiques peuvent étre identifiées
» OBJECTIF 1.
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Le principe de la communication repose sur 'émission et la réception d'un message. Pour
s'assurer que son message est bien passé, 'émetteur doit s'assurer que le destinataire ait
bien réceptionné le message (Anoter: les pratiques ont évolué et bien souvent l'opération
de contréle de la bonne réception n'est plus effectuée). Un plan de communication suit les
mémes principes, une action engagée nécessite de controler qu'elle a bien atteint l'objectif

revoir sa stratégie.
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Le prix des mauvaises économies

Partir du principe que pour répondre a un maximum de besoins il est préférable de mettre
un maximum d'informations a disposition et que chaque destinataire y trouvera son bonheur
estun trés mauvais calcul. En effet, comme nous l'avons vu dans le cas pratique précédent,
essayer de répondre a tout le monde avec une solution type « juste milieu » ne permet de
répondre en réalité a personne. Lorsque l'analyse des besoins est réalisée avec sérieux,
le résultat final ne peut qu'étre apprécié par les destinataires. Dés le début du projet, des
économies peuvent étre réalisées en réduisant le périmetre des destinataires, le nombre de
tableauxde bord ou en étalant la mise a disposition des livrables surune période plus longue.
Malgré le bien-fondé d'une démarche de mise en ceuvre d'un projet, une confiance écornée est
difficilea reconquériraprésun échecsur le méme sujet. Aussiseule une approche différente,
nouvelle ouinnovante permettra de regagner progressivement l'assurance des destinataires.
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Savoir arréter les négociations

Lentreprise Cloudata Services s'est lancée sur le marché de 'hébergement de données de
santé (HDS). Dans ce cadre, elle s'est mise en conformité avec laréglementation en obtenant
tout d'abord l'agrément, puis la mise en conformité avec les normes IS0 27001 (systeme
de gestion de la sécurité informatique), 1S0 20000 (systeme de gestion de la qualité des
services) et1S0 27018 (protection des données a caractére personnel).

Son premier client, une multinationale, souhaite lancer un partenariat avec une structure
publique dans le cadre d'un projet de recherche réalisé sur une période de 24 mois pour tester
le marché. Apres plusieurs mois de négociations juridiquement difficiles, la multinationale
jette 'éponge avec la société Cloudata Services. La réunion de bilan a fait apparaitre des
demandes, émanant de la multinationale, susceptibles de remettre l'agrément en cause.
Le risque trop élevé et les demandes de compléments d'information relative aux détails du
dossierd'agrément de la société ont mis enalerte le responsable juridique de l'entreprise
Cloudata Services, quia bloqué toute nouvelle demande de précisions. Apres enquéte de ce
dernier en vue d'étoffer le bilan, il s'est avéré que la multinationale avait déja essuyé deux
refus de demandes d'agrément, et qu'elle cherchait, par le biais de ce contrat, a récupérer les
pieces du dossier qui lui posait probleme pour lobtention de sonagrément.

Sans ['eeilattentif et extérieur duresponsable juridique, bon nombre d'informations acquises
partaient chez le prospect.
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Savoir poser des limites

Le relationnel joue un réle trés important dans la gestion d'une équipe projet. Or il s'agit
d'un exercice difficile, car le chef de projet doit se rapprocher autant que possible de son
équipe tout en conservant une certaine distance. En effet, comment devenir « confident »
sans perdre sonrole de manager ? Lasituation est dautant plus délicate qu'en cas de conflit,
quelle crédibilité et quel pouvoir resterait-ilau chef de projet face a son équipe ? Lesrapports
humains, complexes, nécessitent parfois de se préserver de trop de familiarité, la culture du
résultat devant étre la seule considération.
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Surfez sur la vague

Les places de marché numériques font le buzz aujourd'hui. C'est une opportunité pour celui
qui veut ratisser large et donner de la visibilité a son appel d'offres. Mais il s'agit aussid'une
occasion de changer ses modes de fonctionnement internes, voire de définir une nouvelle
stratégie de travailavec ses fournisseurs et ses sous-traitants.

Evitez les recherches

Au-dela d'un certain formalisme qui peut étre spécifique a chaque plateforme, l'utilisation
reste simple pour procéder a une publication. De fait, vous touchez un panel d'entreprises
dontvousignoriez jusqu'a lexistence et vous vous épargnez la recherche des interlocuteurs
puisque ce sont eux quiviendront a vous.

Soyez persuasif

Les mots-clésvontfavoriser ou nonvotre apparition dans les moteurs de recherche. Prenez
le temps de bien les choisir pour augmenter vos chances de toucher un maximum d'entre-
prises intéressées par votre thématique et par votre besoin.
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Elaborer le PAQ d’une entreprise de prét-a-porter

Pour la mise en ceuvre d'un logiciel de

gestion des commandes, le chef de

projet d'une entreprise de prét-a-por-
ter rédige le PAQ projet. Il se base sur
undocument type proposé par la cellule

qualité et donne les regles de gestion a

appliquer:

- Terminologie et abréviations : MOA :

maitrise d'ouvrage, MOE : maitrise

d'ceuvre...

- Ressources : réles et responsabilité

»OUTIL 15.

- Chef de projet : mise en place et coordi-
nation de l'équipe, distribution des roles,
planning prévisionnel pour les taches a
effectuer.

-Responsable technique : recherche des
outils les plus adaptés, vérification des
choix techniques.

-Méthodes, outilset régles: descriptionde
la méthodologie projet, des outils logiciels
etautres, desregles et normes.

- Gestion du projet : suivi des groupes de
travail, reporting du projet, gestion des réu-
nions; le prestataire est chargé de larédac-
tion des comptes rendus et de leur diffusion.
- Planning : les charges de travail sont a
mettre a jour pour contrdler la tenue des
délais et établir l'état d'avancement, sous
la responsabilité du chef de projet.
-Budget : le suivides dépenses sur le projet
est effectué par le chef de projetau moyen
d'unfichier spécifique.

- Risques : gérés par le chef de projet
»OUTIL 3.

Cetapercu simplifié permet de mettre en
évidence les regles et bonnes pratiques a
adopter partous.
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Fédérer les équipes autour du changement

La construction d'un nouveau batiment permettra de regrouper dans un méme lieu l'en-
semble des employésd'une compagnie d'assurance, actuellement répartis surplusieurs sites
géographiques. Au-dela de l'importance du projet, c'est toute une réorganisation humaine
amettre en place, et laccompagnement du changement sera tres sensible. Obtenir l'ad-
hésion des employés est un prérequis au succes du projet et les actions nécessaires sont
organisées:

- des réunions d'information pour présenter le projet et sensibiliser;

- des groupes de travail thématiques pour impliquer les employés dans leur changement,
entenant compte de leurs avis et attentes ; un groupe de travail sur lesaménagements des
futurs bureaux permettrait d'offrir des espaces de travail adaptés aux besoins;

- des entretiens individuels : ils peuvent aider les collaborateurs a mieux appréhender le
changement et a s'exprimer plus librement sur leurs craintes.

Le manager, a travers une communication réguliére et ciblée, permettra de rendre compte
des décisions prises, de l'avancement du projet, afin de maintenir un niveau d'information
suffisant pour permettre a chacun de se projeter dans la future organisation et d'étre motivé
par le projeta venir, quiaura un réel sens pour tous.
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La veille réglementaire

La veille réglementaire permet aux entreprises d'anticiper des réglementations nationales ou internationales sus-
ceptibles d'avoir unimpact sur l'activité de l'entreprise. Cette veille est faite par des juristes quianalysent l'impact des
nouveaux textes surles produits ou services vendus par la société. Ils devront relayer linformationauprés des services
etdes chefs de projets afin qu'ils en tiennent compte dans leur gestion.

C'estundomaine en perpétuelle évolution, et la collaboration des spécialistes du domaine avec le reste de l'entreprise
estessentielle pour limiter les écueils dans la mise en place de nouveaux projets. A défaut d'une cellule de veille, lappel
auncabinet de conseilapporte une aide non négligeable.
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Sensibiliser a la sécurité des données

ILestimportant de mettre en place un suividesaccesafin de les modifierou supprimer lors de
changements de personnel. Lors du départd'unemployé, tous les moyens d'acces physiques
(clés, cartes...) doivent étre rendus et sesacces logiques doivent étre désactivés. lLenestde
méme lors d'un changement d'unité d'une personne : l'ensemble de ses droits d'acces doit
étre adapté a sa nouvelle situation.

La sécurité est l'affaire de tous et nécessite une vigilance continue pour étre efficace. Dans
ce cadre, des travaux de sensibilisation a la sécurité sont a intégrer dans le processus de
recrutement, et ceci pour chaque nouvel employé, quelles que soient ses fonctions et sa
position hiérarchique. En effet, un travail collectif ne peut porter ses fruits que si tout le
personnel est au diapason sur les mesures de protection a mettre en ceuvre. Dans le cas
contraire, l'entreprise génére unrisque quila rend vulnérable.

Ainsi, une information réalisée lors de l'arrivée de nouvelles recrues puis périodiquement
permet de garder une attention constante du personnel sur les aspects de sécurité et par
conséquentde réduire les risques.
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Rester objectif en toutes circonstances

Entant que chef de projet, il est indispensable de rester =Ne retenir que les faits observables.

neutre lors de la gestiondu conflitet de s'en tenir unique- =Ne traiter le conflitqu'en présentiel.

ment aux faits, sans avis ou sentiments personnels. =Proposer une solution juste et acceptable pour les dif-
=Bannir les oui-dire. férentes parties.
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Faire appel a des ressources externes

Ils'agitde faire appela de la sous-traitance pourfaire réaliser une partie des taches. Parfois,
par manque de ressources, de compétences ou de temps, ce choix permet de concentrer les
efforts sur lesaxes stratégiques et de profiter d'un certain nombre d'avantages:
-amélioration de la flexibilité (surcharge d'activité) et simplification de Uorganisation;

- accessibilité a des technologies ou a des procédés difficiles a obtenir en interne sans
embaucher des spécialistes;

- aspectsfinanciers maitrisés.

Alinverse, cette souplesse représente un codit plus élevé que celui de la méme presta-
tion réalisée en interne. On note aussi une forme de dépendance (maintenance) envers le
sous-traitant qui, a son tour, pourra profiter d'acquis obtenus lors de sa prestation pour les
revendre aux concurrents.

La sous-traitance peut étre utile pour externaliser des taches en particulier, par exemple
le nettoyage des locaux ou encore la maintenance d'équipements, mais également pour
accéder a des prestations intellectuelles comme les services d'un consultant pour accom-
pagner ponctuellement une étape du projet.
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Le greenwashing

Ils'agit d'une action consistanta promouvoir une démarche prétendument écologique alors
qu'iln'en estrien. Utiliser la couleur verte (référence a l'écologie) sur un produit, une image
d'entreprise, desactions et en faire la promotion a l'aide de mots judicieusement choisis pour
qu'ily ait des amalgames dans l'esprit des personnes est une démarche devenue courante,
malheureusement.

Un projet concu dans un esprit écologique et respectant la réglementation et les normes
dispose d'éléments factuels susceptibles d'étre mis en avant a l'heure du bilan, et porte
une légitimité a afficher des valeurs quivont au-dela d'une communication mensongere
masquant trop souvent une bien triste réalité. Ainsi ilestimportant de se rappeler que le
développement durable ne concerne pas uniquement les performances techniques mais
aussi la responsabilité sociétale de lentreprise, ainsi que celle de ses sous-traitants.
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Un langage explicite favorise la bonne compréhension

Bien souvent, le chef de projet se contente d'une approche partielle des sujets, pensant les
maitriser. Méme si, au premier abord, la démarche semble napporter aucune valeur ajoutée, il
estbonderefaire un pointavec lesréférents métiers concernés. La synchronisation des connais-
sances permet de s'assurer que rien n'a été oublié etilarrive que le chef de projet découvre des
écartsentre ce qu'il pensait et la réalité.
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Les cheres économies

Un établissement public de santé a décidé de mettre en
place desoutils de pilotage pour lensemble de ses services.
Ainsi, dans le cadre d'un systeme d'information et daide a la
décision (SIAD), une multitude de tableaux de bord ont été
réalisés pour répondre aux besoins de suivitels que ceux:

- des dépenses et des consommations;

- des colitsfinanciers;

- de l'utilisation des ressources humaines;

- des indicateurs de qualités;

- de lactivité par spécialité (imagerie, radiologie, biolo-
gie, cardiologie, etc.) ;

-desperformances parrapportaux objectifsaatteindre.
La mise en place a été accompagnée par une présen-
tation généraliste et une note explicative. Six mois plus

tard, un premier bilan faisait apparaitre un désintérét
quasi total et une incompréhension des décideurs.

Une enquéte approfondie a permis de mettre en exergue
les facteurs de désaffection du SIAD :

- trop de détails pour les décideurs;

- pas assez détaillé pour les cadres moyens ;

- manque d'ergonomie;

- trop d'informations inutiles.

Suite a ce constat, une nouvelle démarche d'analyse
des besoins par groupe de destinataires et unaccom-
pagnement adapté ont permis d'aboutir, unan plus tard,
a restaurer partiellement l'attrait du SIAD auprés des
destinataires.
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Dans une entreprise de conception et fabrication de chalets de jardin, le directeuradministratif et financier est chargé de
mettre en place un nouveau progiciel de saisie des commandes. Les saisies sont actuellement encore effectuées sous
untableur. Lesactions de communication peuvent se présenterainsi:

Groupe cible 1: les utilisateurs finaux, c'est-a-dire les opérateurs de saisie et leur référent. Votre action de communi-

cation pour ce groupe sera décomposée ainsi:

=en début de projet, vous informez qu'un projet va démarrer en présentant les gains et les avantages apportés a leur
activité quotidienne;

=en milieu de projet, vous communiquerez succinctement sur l'avancement du projet et sur une date prévisionnelle de
démarrage;

=enfinde projet, desactions fortes sonta mettre enplace pour les utilisateurs: tout d'abord le plan de formation essentiel,
ensuite laccompagnementau changement et la prise en main de Uoutil, enfin une enquéte de satisfaction viendra clore
votre communication.

Groupe cible 2 : elle est composée de profils variés mais complémentaires, comme l'analyste, les concepteurs, les
équipestechniques ou encore le responsable sécurité et qualité. Les occasions de communiquer ne manqueront pas et
se répartirontentre desactions globales qui concernent'ensemble des acteurs et desactions plus ciblées avec quelques
profils en particulier. Parexemple, vous organiserez des points d'avancement réguliers avec l'ensemble de ['équipe tout
au long du projet. A cela s'ajouteront des rencontres plus ponctuelles avec telle ou telle personne pour régler certains
points particuliers.
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3. Bilan de Uexistant

- Présentation

- Analyse et bilan (technique,
économique, métier)

- Points positifs et négatifs

1. Présentation

- Rappel de la demande
- Contour du projet

| ecommandation de choix

\ 4. Présentation des solutions
et de leur faisabilité
- Principes
- Mise en ceuvre
- Risques

2. Objectifs

- Réponse a un besoin
- Amélioration ou remplacement
de Uexistant

- Faisabilité technique, économique,
organisationnell
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1. Identifier et solliciter les personnes a rencontrer :
- s'entourer de personnes constructives, objectives
et forces de proposition.

\ 2. Planifier les rencontres et préparer les entretiens :

- préparer un questionnaire pour chague rencontre
pour disposer d"une trame.

\ 3. Réaliser les entretiens :
- inciter a la participation de tous.

4. Formaliser les échanges :

- s'assurer de la cohérence
des informations collectées ;
- relire 'ensemble.
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Se faire accompagner

En tant que responsable d'équipe, il est opportun que vous (et vos collaborateurs) vous
fassiez « coacher » pour mieux gérer les équipes : pour mieux les comprendre, les aider a
exprimer leurressenti. Le coach permet d'avoir unarbitrage indépendant et de vous donner
une vision objective des situations qui est légitime pour vous, et de comprendre aussi la
logique de lautre. llseraégalementtres utile pouranimer des ateliers, des espaces de parole
collectifs etaccompagnerindividuellement des collaborateurs.

Un tel accompagnement permet une neutralité dans les échanges et rend parfois les
confidences plus faciles lorsque la personne est externe a l'entreprise et sans relation
hiérarchique.
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Le PAQ : une chance plutdt qu’une contrainte

Un projet se caractérise par un objectif a atteindre. A ce titre, le plan d'assurance qualité se
doit de suivre la vraie vie du projet. C'est cette adhérence au plus prés du projet qui en fait
un outil précieux. Inscrivez-vous dans une démarche d'amélioration continue qui permet
de capitaliser sur ses erreurs pour dresser de nouvelles perspectives en vue d'améliorer le
futur déroulement du projet.
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Mettre a profit le numérique

Souhaitant étendre sonactivité au niveau national, lentreprise Concept BatimentInnovation
(CBI) a choisi de réorienter progressivement sa stratégie commerciale en favorisant L'utili-
sation des plateformes de marché numériques. Un choix judicieux a plus d'un titre. En effet,
au-dela d'une nouvelle clientéle plus aisée quia pu étre approchée, les besoins étaient
mieux définis. Cela a permis une maitrise des délais, une meilleure visibilité des chantiers
dans le portefeuille des projets, une capacité a anticiper les besoins en compétences et en
ressources humainesafinde renforcerles équipes, de réduire les codts indirects des projets
etde faire progresser la marge financiére globale de l'entreprise.
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Date d'envoi : JJ/MM/20AA
1. Références demandeur
2. Les besoins
2.1 Thématique
2.2 Objectif a atteindre
2.3 Périmétre
2.4 Contexte

2.5 Enjeux
2.6 Existant (bilan)
3. Les exigences
3.1 Contraintes
3.2 Date de mise en euvre souhaitée
3.3 Risques

Traité le : JJ/MM/20AA
4. 'intérét
4.1 Pour le demandeur
4.2 Pour Uorganisation
5. Solutions initialement envisagées
6. L'organisation
6.1 Ressources mises a disposition (humaines,
matérielles, financiéres, organisationnelles...)
6.2 Organisation
7. Gains attendus
8. Les particularités
8.1 Points forts
8.2 Points faibles
9. Décision : Favorable/Défavorable
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Centraliser les informations

Aufildu temps et des exigences de sécurité, les entreprises doivent gérer de plus en plus de solutions issues de four-
nisseurs différents. Souvent, il est difficile d'avoir une visibilité globale des acces. Pour pallier cela, un niveau de gestion
centralisé est a envisager avec des logiciels spécifiques. Cette couche transverse est en lien avec 'ensemble des
solutions et permet de centraliser lensemble des droits d'acces et les modifications en temps réel.
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Une organisation rigoureuse

Votre premier interlocuteur est la maitrise d'ouvrage (ou son représentant). Dans tous les cas,
ilestimpératif de s'assurer de la disponibilité de cet interlocuteur. Ce dernier vous permettra
d'identifier les référents a interroger dans le cadre du recueil des besoins futurs. Dés cette
premiere phase, ilest opportun d'intégrer les opposants dans la démarche projet, afin de gérer
lesdésaccordsaufureta mesure et d'éviter d'avoir a gérer unrefus catégorique enfinde projet.
Puisils'agira:

- deciblerlesbonsinterlocuteurs en fonctiondes sujets;

- de planifier des entretiens avec les sujets a aborder;

- de préparer des questions élémentaires pour chaque entretien;

- dereformulerrégulierement et recadrer poliment les «hors sujet » ;

- d'approfondir les sujets incomplets ou flous ;

- deréaliser un compte rendu de synthése des points évoqués;

- devalider le compte rendu avec les personnes interviewées.
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Pensez loin !

Initialement axé sur des questions de conformité, le développement durable représente
un élément stratégique indispensable a l'entreprise pour la qualité de ses livrables et la
satisfactiondes clients. On constate une motivation grandissante pour ce sujetet l'effort est
porté pour que les actions soient durables et pérennes, et ce a toutes les étapes du projet.
Latendancen'est plusde répondre ponctuellement a des normes, mais de s'inscrire dans la
longévité, enintégranta partentiére le développement durable dans la vie du projet. D'autre
part, lorsque lesactions deviennent des mécanismes elles ne sont plus considérées comme
des contraintes a part entiére et peuvent s'intégrer plus globalement dans une stratégie
d'entreprise qui peut avoir envie de marquer savolonté de changer son image.
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Tenir compte de Uexistant

Rares sont les entreprises ne disposant pas encore d'outils de gestion de tableau de bord. Toutefois, si la situation
se présente, votre analyse du contexte d'utilisation des tableaux de bord restera neutre. A contrario, un existant peut
influencer votre analyse et biaiser votre approche du besoin, car vous chercherez a orienter le besoin vers la solution
déjaexistante. Cette démarche estintéressante lorsque l'outil existant est considéré comme pérenne dans l'entreprise,
car lanalyse ne portera que sur certains points particuliers. A linverse, si loutil n'est pas destiné a étre pérennisé, une
analyse contextuelle approfondie sera tout de méme nécessaire.
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Bien communiquer

Ne pas nier larésistance !

Lorsque l'on conduit le changement, ily a inévitablement des opposants : parce que le projet
ne correspond pas a leurs convictions personnelles, parce qu'ils sont en conflit avec leur
hiérarchie ouencore par crainte du futur. Les opposants ont une grande capacité a dépenser
de l'énergie pour faire échouer le projet, et il est important de les identifier et de les gérer
pour limiter leurimpact sur le reste des équipes.

Le responsable du projet doit se préparer psychologiquement a les recevoir et a les gérer ;
certains sont prévisibles, et les identifier permettra d'apporter les arguments factuels lors
des futurs échanges. C'est autant de temps gagné qui pourra étre reporté sur les problé-
matiques ultérieures. Il est essentiel d'identifier rapidement les résistants pour prendre en
compte cette contrainte et mettre en place laccompagnement nécessaire.

Pratiquer l'écoute active

L'écoute active est une technique utilisant le questionnement et la reformulation lors des
échanges, afin d'assurer l'interlocuteur de la bonne compréhension du message et de lui
montrer qu'iLest compris. Elle facilite la libre expression de chacun puisqu‘on l'écoute sans
linterrompre, tout en le questionnant régulierement pour montrer son intérét et son empa-
thie ; elle augmente la qualité de 'écoute et permet a linterlocuteur de se sentir entendu et
compris; écouter, c'est donner son attention et sontemps, étre ouvert positivement a toutes
lesidées et sujets des autres sans interpréter. Les informations recueillies en sont d'autant
plus claires, et cela facilite la compréhension globale, avantage non négligeable dans des
discussions par défaut tendues.

L'écoute active a comme conséquence, de par lintérét et la confiance envers linterlocuteur,
de faciliter sa libre expression, d'obtenir une interaction parfaite, en réduisant les freins
habituels a lacommunication.
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L’ épreuve du feu pour confirmer le travail fourni

Une ultime étape peut venir conforter votre démarche précédente : c'est le test de mise en situationréelle.

Ainsi, pour chaque type de tableau de bord, le recueil des avis de quelques référents permet de corrigerdes incohérences.
Ce travail efface les écarts entre l'expression des besoins et les rapports livrés. Le fait d'exprimer une attente et de voir
le livrable concrétement a disposition fait apparaitre des souhaits de correction qui soit n'avaient pas été exprimés
correctement lors de l'expression des besoins, soit ne pouvaientapparaitre qu'a la vue des premiéres maquettes.
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Facilitez-vous le travail d’analyse des offres

ILexiste des logiciels disposant de fonctions plus ou moins évoluées eta des prix proportionnels
aux fonctions offertes qui vous faciliteront le travail de comparaison de documents numé-
riques. Ces applications permettent de mettre en évidence les écarts entre deux documents et
par conséquent simplifient le travail d'analyse pénible et chronophage. De nombreux logiciels
gratuits sont disponibles sur les plateformes de téléchargement. Leur cotation et le nombre
de téléchargements sont des indicateurs pertinents de l'engouement pour les fonctionnalités
qu'ils proposent, et donc de votre intéréta Lutiliser.
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Rester en alerte et surveiller le temps !

La gestion de projet n'est pas une science exacte et des parameétres externes peuvent per-
turber les ressources. Méme si les risques ont été identifiés et pris en compte »OUTIL 3, il
estpossible que vous deviez redistribuer les ressources ou modifier le planning initial. Cela
devient d'autant plus délicat lorsqu'ily a de fortes dépendances entre les taches et que ces
derniéres se trouvent sur le chemin critique. [Lest donc impératif de mettre en place unsuivi
réqulier des ressources enregard des taches affectées.

Restez vigilant sur le temps passé a la réalisation des taches par rapport au prévisionnel,
identifiez les dérives afin de pouvoir réajuster rapidement le planning. Trop de projets
accusent un retard par manque de réactivité et d'anticipation sur les ressources.
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Valoriser votre PAQ

Unprojet représente une multitude de tdchesa coordonner, synchroniser et suivre pour enassurer le bon déroulement.
Le PAQest courammentvu comme une contrainte; aussi pourquoi ne pas enfaire un avantage plut6t qu'uninconvénient ?
Utilisé a bonescient, le PAQ peut étre valorisé comme un lanceur d'alertes. En effet, les contréles permettent de signaler
les écarts entre les réalisations et les objectifs susceptibles d'apparaitre en cours de projet.
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Entreprendre une approche collaborative

Le document bilan de fin de projet reprend les themes présentés dans les best practices,

ainsi que d'autres themes annexes. Voici, a titre indicatif, quelques rubriques types d'un

bilan de fin de projet:

- Evaluation générale du projet : appréciation globale, tous critéres confondus.

- Bilandes relations : inter et intra-équipe, avec les prestataires externes.

- Evaluation technique du projet : choix de la technologie, facilité de mise en ceuvre.

- Formation : bilan de satisfaction des participants, gestion des plannings, disponibilité des
salles et conditions matérielles.

- Bilan administratif du projet: lenteurs administratives etimpacts sur le projet.

- Maintenance : type de contrat, qualité des interventions.

- Capitalisation de l'expérience : documentation, gestion de la connaissance.

- Enquéte de satisfaction : bilan des réponses.

L'ensemble de ces élémentsva permettre de définir les pistes d'améliorationa mettre en ceuvre.
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Choix du chef de projet

Le chef d'orchestre dans un projet est un choix lourd de conséquences. Selon la nature des
contraintes, du facteur stratégique et des enjeux pour l'entreprise, les compétences et plus
encore l'expérience du chef de projet peuvent jouer un réle majeur dans la réussite d'un
projet. Plus encore, dans une grande entreprise ou plusieurs projets se déroulent simulta-
nément et mobilisent des ressources communes, il est indispensable au chef de projet de
savoir s'adapter, revoir sa stratégie et prendre des décisions rapidement pour ne pas subir
lesimpacts des écartsdes autres projets. Lorsque le risque de dérapage de certaines taches
critiques apparait comme trop élevé, il est indispensable de prévoir une alternative fiable et
sécurisée. Nul doute que si ces étapes ne sont pas suffisamment anticipées, la probabilité
de ne pasatteindre les objectifs s'en trouve grandie. Un chef de projet ne doit en aucun cas
subir les effets collatéraux (et encore moins les dysfonctionnements internes) sur son projet,
mais les anticiper autant que possible.

Véritable équilibriste entre toutes les parties prenantes, le chef de projetimpulse le rythme,
'ambiance et la dynamique a l'équipe pluridisciplinaire qu'il coordonne pour mener a bien
son projet.
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Une démarche cohérente

J. André, chef de projet informatique, doit installer une application de gestion commerciale dans la société Public'Urb,
fabricant de mobilier pour les espaces publics. Sensibilisé a l'écologie, J. André a fait le choix de partir sur une solution
«zéro papier».Ainsi, tous les flux d'informations ont été dématérialisés et optimisés de facona diminuer limpact carbone.
Pourréduire lesdéplacements, les options de visioconférence ou de conférence téléphonique ont été favoriséesa chaque
fois que les conditions le permettaient. Au-dela de l'impact carbone, la réduction des déplacements a aussi permis un
gain de temps grandement apprécié par tous les collaborateurs. Enfin, toute la documentation ainsi que les supports
de formation n'ont été produits qu'au format numérique. Cette démarche a été unanimement saluée par la direction de
l'entreprise.
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Anticiper

Donnez-vous la peine de vous asseair et de discuter avec toutes les parties en cause pour
trouver la meilleure solution possible et éviter que la situation ne se répéte. Demandez a
chacun de donner sa version. Cela vous aidera a cerner l'origine du différend, en plus de
relacher les tensions et de permettre a chacun de mieux comprendre le point de vue et les
actions de la partie adverse. Il arrive souvent que l'animosité résulte d'une interprétation
erronée des paroles de quelqu'un d'autre.

Ne laissez pas les choses s'envenimer

N‘ayez pas peur d'aborder la situation sur-le-champ. Soyez impartial et juste.

Adoptez uneattitude positive pour créer un terrain d'entente et un climat de confiance entre
les parties et les encouragera mettre cartes surtable. Attachez-vousa comprendre la nature
du conflit et a trouver un compromis, en vous assurant que les parties sont franchement
satisfaites du dénouement. Cherchez une solution gagnant-gagnant.
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Quels impacts du projet pour Uentreprise ?

La compagnie de transport d'une agglo-
mération francaise souhaite évoluer vers
le «sans contact » intégral en remplacant
les tickets magnétiques par un billet sans
contact. En s'appuyant sur l'expertise
des collaborateurs, le chef de projet peut
évaluer lafaisabilité de ce projet :

- faisabilité commerciale : le billet sans
contact est écologique du fait de son
rechargement, il est plus économique car
ilcoltera moins cher que précédemment
et sera disponible sur smartphone. Autant
d'arguments qui séduiront les usagers;

- faisabilité économique : un retour sur
investissement est envisageable dans les
5ans;

- faisabilité technologique : la technologie
magnétique étant obsoléte, le passage au
sans contact permet une évolution impor-
tante dans la technologie qui la rend plus
pérenne et mieux intégrée par rapport au
reste des technologies de U'entreprise;

- impacts organisationnels : faire une
campagne de communication auprés des
usagers (presse, affiches aux stations,
réseaux sociaux, site Internet) ; unaccom-
pagnement des usagers permettra de
guider les voyageurs pour l'acquisition de
leur nouveautitre de transport.

Cette analyse permettra au comité de
direction de prendre la décision de lancer
le projet auregard des éléments de syn-
theése apportés.





OEBPS/image/PictoPtsExcla1.png





OEBPS/image/44.png
Impliquer un sponsor dans le changement

Un sponsor a comme rdle de faire le lien entre les
enjeux du projet et les objectifs stratégiques de l'en-
treprise en assurant une communication réguliere afin
d'asseoir la légitimité du projet. [l en est le porteur et
doit signifier limportance du changement a l'ensemble
desacteurs, quitte a parfois mettre la pression. [l doit
également valoriser les efforts réalisés et récompenser

les collaborateurs. Le sponsor constitue un comité de
pilotage qu'il préside et dont la composition est validée
par le comité de direction. Le comité de pilotage a une
fonction de coordination et de suivi, plus particuliere-
ment au moment de la mise en ceuvre du changement.
Le sponsor estimpliqué dans les décisions et validations
aux cotés du comité de direction.
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Renforcer la sécurité des données

Dans le cadre du renforcement de la politique de sécurité des données de santé, une clinique
fait l'état des lieux des autorisations d'acces aux logiciels sensibles de ['établissement.
Pour chaque application sont listés les utilisateurs et leurs droits actuels, informations
ensuite comparéesa la matrice des habilitations initialement prévue pour mettre en évidence
lesdérivessurvenues au coursdutemps: lesmissions du personnel peuvent évoluer et leurs
habilitations également.

Une fois les écarts identifiés, il faut comprendre s'ils sont justifiés. Le responsable de la
sécurité, en collaboration avec les chefs de projet et la maitrise d'ouvrage, profite de ces
travaux pour réétudier les besoins et voir s'ils sont toujours en adéquation avec les profils
définis dans la matrice.

Toujours dans la méme optique d'amélioration, une campagne d'information est menée
aupreés du personnel. Les utilisateurs doivent étre conscients des menaces potentielles
(vol, suppression, détérioration, altération de données) entermes de sécurité. Des sessions
d'information destinées aux usagers permettent de les sensibiliser aux risques engendrés
lorsdunon-respect des procédures préconisées.

Ainsi, lorsqu'un utilisateur travaille avec des données sensibles, par exemple, celles-cine
doivent en aucun cas se retrouver dans un domaine public, et ceci quelle que soit la raison
invoquée.

L'erreur de manipulationarrive souvent par inattention, il est donc nécessaire de garder un
maximum de précautions lors des manipulations de fichiers: la fuite d'informations sensibles
est bien souvent la conséquence d'une maladresse, dont le risque peut étre réduit par de
bonnes pratiques.
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Une vision a long terme rassure a court terme

Lamise enplace d'unpland'assurance qualité requiert de
l'organisation etbeaucoup de rigueur. Son concept en fait
un outil quiaccompagne le projet tout au long de sa vie.
- Inventoriez toutes les références [égales liées a votre
projet.

- Reprenez les études d'opportunité et de faisabilité ainsi
que le cahier des charges.

- Reprenez le planning du projet pour définir le fil conduc-
teurduplan qualité.

- Automatisez un maximum d'actions.

- Réalisez des tableaux de bord de synthese avec des
alertes.

- Procédez périodiquementaux corrections de votre PAQ
pourresterau plus prés des contraintesréelles du projet.
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Au centre du terrain

Assurer un management de proximité vous permettra de :
=Favoriser laremontée des informations terrain.
=Collecter des informations officieuses.

=Faciliter lacommunication.

=Anticiper des conflits ou situations tendues.
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Enquéter pour saméliorer

Dans le cadre de 'enquéte de satisfaction (»OUTIL 57), lorsque les questions sont judicieusement posées et que les
espaces de commentaires libres sont suffisamment engageants, les réponses sont toujours trés riches d'enseignements.
L'objectif esteneffet de donnerenvie a l'utilisateur de répondre aux questions : par exemple en posant des questions ne
nécessitant qu'une seule réponse, en s'assurant que les questions posées soient compréhensibles du public cible, en
aérant le questionnaire pour donnerenvie de le lire, en regroupant les thématiques... et surtouten limitant le nombre de
questionsa 10-15 pourne pas décourager les personnes interrogées. Ils‘agit ensuite d'effectuerun traitement statistique
desrésultats etd'exploiter lesrésultats de l'enquéte. Dans sa forme pratique, lenquéte de satisfaction se présente sous
laforme d'un tableau avec quelques questions simples, courtes et claires.
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Un grand établissement public souhaite changer de solution logicielle pour gérer le suivi
de son activité. La solution en place, concue par les équipes internes, a fait 'objet de
nombreuses évolutions au cours de sa longue vie numérique, mais nécessite une sérieuse
mise a jour pour rester en conformité avec la réglementation. Le comité de pilotage du
domaine métierconcernéa pris la décision de saisir l'opportunité de passer sur un progiciel
dumarché. Le gain de temps pour la mise en place de la solution a été largument de la
décision notamment au vu du délai réglementaire a respecter. Opportunité (ou pas) un
chef de projet fraichement sorti de 'école a été désigné pour gérer la mise en place de la
solution. Fier de sa nomination et motivé, le nouveau chef de projet est parti téte baissée
pour mettre en ceuvre le projet. Petit a petit, les problémes se sontaccumulés et ont eu
raison de samotivation. En conséquence, bon nombre de tests réalisés ont été superficiels
ou oubliés. La mise enproduction fut une catastrophe eta nécessité plusd'unan pour étre
stabilisée. Cet échec aurait pu étre évité sile choix du chef de projet avait été réalisé selon
les critéres de réussites cités précédemment.
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Les échanges avec les différents candidats permettent d'ajuster les offres proposées initialement en réponse a un
appeld'offres. Toutefois, lesengagements ne sont valables qu'a condition d'obtenirune nouvelle offre et qu'elle refléte
le contenu des échanges. ILn'est pas surprenant de découvrir quelques autres arrangements (non convenus) dans
lesnouvelles offres, qu'ilconviendra de détecter, par une relecture rigoureuse, dés réception. Les changements non
convenus pourraient bien devenir de mauvaises et désagréables surprises en cours de contrat....
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