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Certifié en gestion de projet & conduite de projet -
Green Belt .

Auteur de 5 ouvrages dont le « Guide du Chef de

projet », 2 °™ Ed, Maxima 200 8.

Expérience sur des projets BTP, Télécom, industr iels, militaires, R&D,
organisationnels, inf or mati ques jusquo6”™ 200Mu.
Fondateur de COOPIL et développeur du compagnonnage projet -Coach
projet

Spécialisé dans les projets stratégiques (i.e. dont le sponsor appartient
au comité de direction) avec comité de pilotage haut niveau.

118 0ANTEC

WM& LE GUIDE DU CHEF DE PROJET

@ Motivations
IEGUIDEDY | Jesui s fascin® par |l a puissance do.t
o CHEFDEPROJET | mouvement : cela déplace des montagnes. Et aussi par la

subtilité des actions nécessaires pour parvenir a ce

a résultat !

T

X WG , . ez s .
- Je passe toute mon énergie et mon habilité a soutenir
0

mes clients chefs de projets dans | 6organisati on
projet, | 6ani mat i derprojet e B prép@rationi o n s
du comit® de pilotage. Joesxmi e d
conformité avec mes valeurs : Excellence, respect et
La preuve par l'exemple 3 .
A confiance.

vont
\}‘so“s ave?

P \
Y e vV

Mon unique but est de fauté Hesl san
aventure projet. Je me considere comme un des rares en

France capable dbéaccompagner ef fic
projets stratégiques grace au compagnonnage projet

Voir les interviews (IPROB i acteurs de la santé 2009)

Managemenk praojer - Management projet -
COOPIL - Le dankec (1) COOPIL- Le dankec (2]
- Déf|n|t|0n DrOiet .|. R(’j'e acteurs -

Copyright©2010 COOPIL i Tous droits réservés -3 -


http://www.dailymotion.com/video/xcbmzb_management-projet_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzb_management-projet_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzb_management-projet_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzx_management-projet-2_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzx_management-projet-2_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzx_management-projet-2_tech
http://www.dailymotion.com/video/xcbmzx_management-projet-2_tech

Guide pratigue -Gouvernance de projet

TABLE DES MATIERES

INTRODUGTION ..oeiiiiitiiiiiiiiiie ittt ettt e e e e e e s et rmmt e e e e e e e e a4t a s s e r e e ee e e et e e s e e e e e e e s e s sne e sseenrnnrnnnee e =5-
REMISE EN PERSPECTIVE ... .ot ttee ettt ettt ettt e e e e e e e srmn st e et e e et e et e e e e e e e e e e s s amnns -6-
10 QUESTIONS CLES DEGOUVERNANCE PROUJET ....ccooiiiiiiiriiiieireeeieee e enennnnnseneeeeeeene e ~8-
1.QUELESTLE ROLEDE SPON®RPROJIET?.....ciiiiiiitiitiii st = 8-
2.COMMENT CLARIFIER & PARTAGERL 6 OB J ET.T.L.E e ~9-
3. QUELLESQUALITESATTENDREDU CHEFDEPROJET?.......ccooiiiiiiiteee e -12-
4. COMMENT CHOISIRLE CHEFDE PROUJET?....oviiiiiiiiiiiiiiici e =14-
5.QUEL SOUTIENAPPORTERAU CHEFDE PROUJET?....ccciiiiiiiiiiiiiiieenc e ~15-
6. QUELLE GOUVERNANCEMETTREENPLACE ?......iiiiiiiiiii i =17-
7.COMMENT PRENDREENCOMPTEL 6 ORGAN| SPROJEIDEL 6 ENTREPR.RIL.S.E........ =.18-
8.QUELTYPEDE REPORTINGDEMANDER ...ttt n e n e e e e e e an =.20-
9. COMMENT GERERLA SURCHARGEDE TRAVAIL DESEQUIPIERS...........cooiiiiiieeee s =.21-
10. COMMENT GERERLA FIN DEPROJIET? ....oiiiiiiiiiiiieiee et e e -23-
LE COMPAGNONNAGE PEUT AIDER VOTRE CHEF D EPROJET ! ....coiiiiiiiiiieee i 25 -
QUELLEDIFFERENCEENTRECOACHINGET COMPAGNONNAGE?.......iviiiiiii, 2.25-
CONCRETEMENT COMMENT CAMARCHE ?..ccoiiiiiiiie e ~26-
10BONNESRAISONSDE PROPOSERE COMPAGNONNAGEA VOTRECHEFDE PROJET.................: ~27-
ESSAIGRATUIT COMPAGNONNAGE ........outtiiiiiiiiii e ree e =29-

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -4 -



Guide pratigue -Gouvernance de projet

INTRODUCTION

Votre entreprise évolue, change I Vous avez défini un projet stratégique de
nature © | ui permettre de sb6badapter, de d®ve
se développer.

Vo us avez |l e concept, | 6i d®e, l a vision. 1
direction !

Reste " mettrelen Tuvre

Apr s anal yse, VOous avez mesur ® | 0ampl eur
dointervenant s, d e ¢ o mplMettre encplace un projet sentple ® e s .

étr e la bonne approche pour obtenir un résultat rapide.
Mais comment choisir le chef de projet ?

Sur quels criteres  ?

Comment | 6ai der , l e soutenir, | 6orienter sar
Comment lui offrir une possibilité de se développer unique gra ce a ce projet ?
Comment gérer le risque généré par ce projet ?

Autant de questions maj eures auxquelles ce guide va répondre. En vous
décrivant quelques fondamentaux de management de projet, en vous
détaillant votre réle de Sponsor.

Sponsor 1?

Rienavoir avec des Tuvres caritatives. Cbhest I
entreprises pour désigner les instigateurs des projets, les dirigeants a leur S
origine s.

Ce sont le plus souvent des membres du comité de direction de la société.
Dans un projet, ils ont un réle bien précis. Ni trop, ni trop peu.

lls sont aussi responsables du comité de pilotage le cas échéant.

Le r6le de sponsor est critique pour le succes déoun projet. VOUS °te
pour cette réussite. Pour peu de bien jouer votre réle.

Mais comm encons par le commencement !

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -5 -
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REMISE EN PERSPECTIVE

Des projets et des hommes !

L'homme a toujours eu des projets. Celui de survivre en particulier, celui de

construire des abris, de se protéger. A I'époque, point de chef s de projet s.
Pourtant, 'homme a  traverseé les siecles . Il a méme entrepris de grands projets
comme construire des pyramides, ou des cathédrales. Avec succés !

Mais il existe une difféerence fondamentale entre les pharaons et I'époque
moderne. La construction des pyramides se faisait avec une seule "téte" -
l'architecte du Pharaon - et une armée d'exécutants. Ce n'était déja plus tout a

fait vrai pour la construction
des cathédrales. Il restait bien

un cerveau principal, mais les
exécutants sont des
compagnons, avec une
expertise et un sav oir-faire
élevé.

De nos jours, la spécialisation

des métiers et des
compétences est poussée a
son paroxysme. I | est

impensable de travailler seul,
surtout pour construire un
nouvel objet, un projet.
L'exemple le plus frappant est
le vaccin contre la rage . Mis : Ve o |
au point, testé, industrialisé, R e
vendu par Pasteur. Seul !

Aujourd'hui, il faut plus de 10 compétences pointues différentes pour réaliser

un vaccin : chercheur, industriel, assurance qualité, contrdle qualité, affaires
réglementaires, études cliniqu es, toxicologie etc.

Pour faire travailler ensemble ces compétences, il a fallu inventer de nouveaux
modeles, de nouvelles organisations. Dans la douleur. Ces outils, méthodes,
savoir -faire, savoir -étre ont pris le nom de management de projet. Le
managemen t de projet, c'est donc l'art de faire travailler ensemble des
personnes aux compétences différentes et complémentaires.

Un bref historique

Dans les années 50, le DOD (Department Of Defense US) a entrepris de
construire des missiles avec un nombre d'interv enants a priori ingérable. De
nouveaux outils sont apparus alors comme le PERT, le Gantt (inventé par
Henry Gantt ). Petit a petit, le savoir s'est formalisé€, s'est étendu au batiment

et a I'industrie lourde, puis a la R&D.

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -6 -
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Dans les années 2000, lI'explosi  on de linformatique et la mondialisation ont
porté le management de projet dans tous les secteurs d'activité et dans tous

les départements de l'entreprise.

Pour une raison simple : la mondialisation a imposé de travailler avec plusieurs

sites, situation  gérable avec la mise en place de logiciels complexes (comme
les ERP - Entreprise Ressource Planning). Pour construire ces outils, des
compétences métiers (production, logistique, finances...) sont indispensables,
comme le sont les compétences informatiques . Comment faire travailler
ensemble tous ces collaborateurs : au sein de projets bien entendu.

Les principaux peofet eurs doéun

Un projet, cbest dbéabord I a volont® déun hom
concrétiser une idée, une vision.

Un exemple simp | e est cel ui de | a cons:itwuscatezon dbo
décidé de construire une villa, vous allez en définir les principales

composante s, les principes, la surface, le budget. En effet, vous serez le

propriétaire de la maison. Le terme générique est mait re doébouvrage. Au
doune entreprise, on d®signe plus souvent | e

le terme de sponsor.

D®f inition du ma"tre dbéouvrage

Ma  tre doo'u\Dana ¢eecadre de la conduite d'un projet, le maitre
d'ouvrage est celui qui : s pécifie les besoins, choisit et lance les moyens , suit
la réalisation, réceptionne, assure I'exploitation.

Mais | e dirigeant ndest pas charg® de mettre
Pas plus que le propriétaire de la maison ne construit lui -méme sa mai son le

plus souvent. Il confie cette réalisation a une personne ayant la disponibilité et

la capacité de conduire | e proj et . Le terme g®n®ri gue est
un projet interne ° | 0entrepr i schefdeiprbjete.st | e p

Définit ion du chef de projet

Le chef de projet : [ conduit | 6®qui pe projet et ass
réalisation) du projet. Il est chargé de traduire le besoin en solution concrete.
Son role est limité dans le temps.

Enfin, | 6 ®qui pe dgué ges regrésantants slds prinapaux metiers
utiles au projet. lls sont trés différents selon le S type s de projets.

! Lexique financier, annufinance.com

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -7 -
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10 QUESTIONS CLES DE GOUVERNANCE PROJET

1. QUEL EST LE ROLE DE SPONSOR PROJET ?

Introduction

Le rtle de sponsor do6usmplpetcomdgiqué est ~ | a fois
A Simple car il peut sdappuyer sur une ®qu
A Compliqué car le management projet est avant tout une histoire
déhommes et de femmes.

Plus le projet est complexe et politique, plus le réle du sponsor sera grand. Il
portera alors sur  les points bien précis détaillés ci -dessous .

La vision de | 6objectif

Le ma" tre dobébouvrage finance Isugsomphbudgete tetestn b on
responsable des résultats devant la direction générale.

Cbest |l ui, ou el |dabutgaiteindre, qui @nnaitiles évolutions

de son métier, de son environnement. Il sait donc la direction a emprunter et

le dationnel 6de ces orientations : les enjeux, les risques a faire, le risque a ne

pasf aire, |l es gains attamdus |pasurcoll darbga rait ssautr s
1 est ®gal ement gar ant du respect de | 6obj
facon a ne pas voir la vision initiale compléetement dénaturée par les aléas et

arbitrages du projet. Il est garant de la ligne directrice.

Le choix du chef de projet

Maisil y a un ®cart entre vision et r®alit®. P c
d®signer un Tmarter,e ch@rg® de mettre en Tuv
|l 6entrepri se, on '~ nomma ~hAadt

Chef de projet
experimenté

de projet.

Jalonnement du projet
10%

Le choix du chef de projet

revient au sponsor | e plus
souvent. Choix difficile et lourd Objectifs clair
car il sera presque impossible 15%

Autres

doen changer ensu 259,

Les erreurs de casting sont en
effet trés lourdes pour les
acteurs et le projet ——
L ) outien des responsy
A  Pour le chef de projet 15%
initial, dont le retrait du
projet est rarement
percu CO mme une

mplication des utilisateurs
20%

- Facteurs de succes des projets -

promotion ,
A Pour le chef de projet remplacant d o n théritag2 n 6 e pas forcément
facile ™ g®rer (par exempl e, | es @ncien pi er s

chef d e projet n était peut -étre pas a la hauteur mais populaire !)

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -8 -
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A Pour le projet enfin, d ont | 61 mage est corrompue

sentiment de non -maitrise.

Le choix du chef de projet est essentiel car il compte dans tous les facteurs de

succes des projets. |l va faire clarifier les objectifs, va obtenir le soutien des
responsables, va organiser les ateliers utilisateurs, va définir les dates clés
intermédiaires. C 6 e IsAt bonne décision a faire.

La gouvernance du projet
Le projet doit se doter doéinstances de pi

en particulier servir pour arbitrer quand néces saire, obtenir des ressources
compl ®mentaires etce

Si les propositions de gouvernance peuvent venir du che f de projet, leur mise
en place ne peut se faire sans le sponsor du projet , seul autori sé a inviter des

dirigeants en comité de pilot age.

Le soutien du chef de projet

Piloter un projet stratégique est une épreuve difficile, méme pour un ca dre a
potentiel. La pression est forte, les enjeux importants (aussi bien pour le chef
deprojet que pour | 6entreprise et | e sponsorn)
je u conséquents.

Le sponsor a un rdle de soutien du chef de projet.  Cela vous demandera du
temps, de | 6®nergie, du doigt®.

Ne comptez en effet pas vous désintéresser du projet une fois lancé. Le chef

de projet a besoin de vous dans la continuité et tou t particulierement dans le
premier quart du projet.

Enrésumé , ce que vous ne devez pas faire
A Ne pas nommer de chef de projet ,
A Vous désintéresser du projet dés la réunion de lancement bouclée,
A Penser que le projet peut avancer sans vous.
A Par contre, sO0i nvest iets précédents@dt ancpasn
majeur pour la réussite de votre projet

| ot a

N

22COMMENT CLARI FIER & PARTAGER LOOBJECTI

Vous nbéallez pas, VOuUSsS sponsor, conduire | e
‘ ®qui pe. Cbest votre mo d e de trav

dirigeant. Déléguer.
Ave c une nuance de taille toutefois I Dans un projet, vous
avez tr s peu de temps et i noéy
service. Le droit " | 6erreur est
corriger le tir seront rares et minimes.
La priorité est donc de partir du bon pied , de clarifier
| 6objectif ) atteindra&os deasavoyuest i

comment transformer votre vision (approche sponsor de

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés -9 -
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projet) en réalité concrete ( approche chef de projet) et dbdassur
entre ces deux mondes .

Comme i dt papfossible de connecter les cerveaux  du sponsor et du chef
de projet, vous allez devoir consacrer du temps a votre chef de projet. Des le
début. Surtout au début.

Le r®sul tat s e pr ®sente sous l a for me doune
exemple est donn® pa&de asivichaertae @oeo®j et de pr
de I a remplir et de revenir vers vous pour cela.

Les points qui doivent vous alerter
A Pas de formalisation doéun edefiiahe¢ de prdj | anc «

quelconque ,
A Pas de sollicitation de votre chef de projet pour vous demander des
compl ®ment s, pr ®ci sions etcé

A Pas de d®finition doéiaduipogt(ellsrserveni @ r ®u s
piloter le projet mais aussi  au terme de celui -ci a évaluer la réussite du
projet et la prime/augmentation associée N

Enrésumé , ce que vous ne devez pas faire
A Considérer que votre vision est claire et évidente,
A Refuser du temps & votre chef de projet pour clarifier le besoin et
les objectifs. Cbest un manque de respect et
enmordre | es doigts ° moyen terme (| 6®c
votre).
A Concrétement, 2 ou 3 réunions de travail suffisent a caler
| 6ensemble et ° formaliser wune notAa-
del 7, par contr e, i faut sOi ntdeprojeb g
Ce nodest pas une petite main mais u
prendre en main la situation dont vous avez besoin.

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 10 -
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I 10 Questions clés

NOTE DE LANCEMENT DE PROJET

Intitulé du Projet

Chef de projet

Version de la note

Sponsor

Service

Date de Début

Date de Fin

Elément

Description

1. Définition du projet

Décrire les objectifs majeurs du projet
en une phrase.

2. Enjeux Stratégiques

Décrire les objectifs stratégiques de

]
|
|
|

| 6entreprise auxqu
3. Description dy D®crire le probl n
Probleme a régler regler.

4. Evaluationdu Risque | dentifier e risg
rien nodest fait.

5. Objectifs du Projet Quelles sont les indicateurs permettant ) L, .
de mesurer le succés du projet, une Indicateur Unite Aujourd Aterme
fois achevé ?

Quel est |l 6i ndicat
dégrader.

6. Bénéfices Financiers Evaluer les bénéfices financiers
attendus du projet

7. Hors du périmeétre Décrire ce qui est en-dehors du
périmetre du projet.

8. Bénéfices pour les  Décrire quels sont les bénéfices pour

6Clientsbo les clients (autres que bénéfices
financiers) apres avoir identifié qui sont
les clients du projet et quels sont leurs
besoains.

9. Support Requis Décrire quel support sera requis
(ressources  hors  équipe  projet,
investi ssementsé).
Lister |l es membr es SPonsor:

10. Equipe Projet

fonction, site, charge sur le projet).

Chef de projet :

Equipiers :

11.Autres Informations

Lister toute information disponible sur
le probleme a régler (projets antérieurs,

rapportse).

Signature du chef de projet

Signature du Sponsor

Copyright©2010 COOPIL
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3. QUELLES QUALITES ATTENDRE DU CHEF DE PROJET ?

Le chef de proj et enemwet nommg ¢apr souvdntuen priorité sur
ses compétences techniques dans le domaine couvert par le projet. Cela

| 6obl i ge 7 ¢ umdudiretechnigue etsdasvconpétences projet. Les 10

principales qual it ®s requises de cet homme (ou fem
suivantes

Compétent techniquement . Son expertise techniqgue dans le domaine

considéré va donner toute sa valeur ajoutée au projet. Sa parfaite

connaissance de son métier lui permet de prendre du recul sur | 6exi s
se projeter dans le futur ;

Intégré dans la structure : En plus de sa compétence technique, il doit bien

connaitre le fonctionnement habituel de sa société et en comprendre les regles

générales de fonctionnement. Sa bonne int égration est un gage de

reconnaissance par les autres services impliqués dans le projet ;

Gestionnaire de projet : La compétence technique ne suffit pas dans un

projet. Le chef de projet doit posséder un bagage minimal de gestion de
projet. Au moinspour ¢ tre en mesure de sOentourer avec
efficacement un gestionnaire de projet Iplanificateur ;

Diplomate : Le chef de projet fonctionne souvent dans un mode projet

matriciel et sans pouvoir hiérarchique, surtout pour les projets internes a une

soci ®t ®. Les membres de | 6®qui pe projet | ui |
plus rarement hiérarchiquement. Il doit en outre composer avec les différents
responsables de services dont il i mpacte | 6dac
ne pas créer de poin ts de blocage ;

Les dix qualités du chef de projet

Compétent techniqguement Intégré dans la structure
Gestionnaire de projet Diplomate
Bourreau de travail Imaginatif
Communicateur Politique

Ani mateur dORG Multiculturel
Bourreau de travall : Cumule r a la fois son activité normale et le réle de chef
de projet suppose une capacit® de travail et
sup®rieure 7 |l a moyenne. Fonctionner en mode
fonctionnement régulier, il faut parfois savoir ten ir le grand écart ;
Imaginatif Les projets disposent rar ement déun b
all ou® ne suffit souvent pas pour couvrir | 6
chef de projet doit alors étre imaginatif pour pallier dans une certaine mesur e

a cette situation en innovant X

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 12 -
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Communicateur : Vendre sa solution est une activité majeure et quotidienne

du chef de projet. Cbhest un repr ®sentant de
toutes les occasions sont bonnes pour vendre son produit. Un bon
communicateur fera | a diff®rence pour | 6adh®si o
société a la solution préconisée ;

Politique Un projet, et en particulier l es pro
tout politique <car i remet en causedelab®qui

structure. Le chef de projet doit éviter de partir la fleur au fusil en pensant
sauver la planete ! Nombreux sont ceux désireux de voir le projet rester lettre
morte. Il faut savoir décoder les messages politiquement corrects et étre
retors ;

Animate ur d 6 ® g:uLie goactionnement et la bonne entente au sein de
| 6®qui pe projet sont des atouts cl ®s de r ®uss

au sein du projet, perceptible en dehors. Cbe
une solution commune ou chac un apportera sa pierre ° | 0®d
de partage est | e garant ddébune solution final
Multiculturel . Les projets se font de plus en plus au sein de sociétés

mul ticulturell es. Cela peut °tre desngarmut ®s d
bien des clients ou fournisseurs étrangers. Il devient rare de pouvoir rester

i nt ®gr al ement dans S a cul ture ddéborigine. C
communi quer avec des personnes doébhorizons cul
fréquent est de devoir poss®der une ° deux |l angues ®tr arl
des fonctionnements différents. Américains et Francais ne réagiront pas du

tout de |l a m°me fa-on devant un proj et ddacc
par exemple. Les premiers seront enchantés de cette nouveauté et de la

sécurité renforcée quitte a faire de la résistance passive ensuite, les seconds

seront m®fiants devant cette pi ce suppl ®ment
demanderont mille garanties de confidentialité.

A | a | ecture de cdsguliés,e/and Voes ditks a juste titre que

coest beaucoup demander ) une seul e pelrsonn
Disons-l e franchement, cet homme (ou c ehdelkorsf e mme
des films de science -f i ct i on! Heur eus e me rigas lacéaskite den 6 e mp °
nombreux projets gr ©ce 7 un peu de m®t hode e

nous le verrons dans ce guide.

Enréesumé ,l a pr ®s®l ection doéune | iste de c
sur des qualités

1. Relationnelles

2. Organisationnelles
Jamai s sur |l es seul es gual it ®s technid
souvent le bon chef de projet.

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 13 -
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4. COMMENT CHOISIR LE CHEF DE PROJET ?

Outre les qualités décrites plus haut
on peu t aussi se référer aux c

pour arriver & une short
ompétences attendues du chef de projet idéal,

10 Questions clés

-list de candidats ,

comme décrit sur décrit sur netpme, sur la base des travaux de Gilles Garel,
Vincent Giard et Christophe Midler :
1 La maitrise instrumentale du pilotage de projet;
I La maitrise des champs tech  niques impliqués dans le projet ;
T La compr ®hension des sp®cificit®s du proj et
1 Les compétences sociales;
1 Les compétences de traduction entre les langages des métiers.
Cbest une premi re approche
crains quodell e ne Vvous La wvrdie

bonne question est de distinguer ce qui s'apprend de
ce qui ne s'apprend pas. Pourquoi cert
avec peu de bagages, font d'excellents
ou d'autres ont tout (les outils, la méthode, le réseau
etc..) et sont des anes de conduite de projet.

Donc, savoir comment miser sur le bon cheval est
crucial car on a beau dire, on n'a jamais vu un ane
gagner le grand prix d'’Amérique, méme avec un bon
entrainement. Sur quels critéres les sponsors peuvent

il choisir leurs chefs de projet s?

Le seul critere valable

capacité a douter , son humilité . | | ne

Expérience
professionelle
18%

Connaissance de
l'organisation
B%

Alsance
relationnelle
15%

Disponibilté
2%

Réseau

personnel
/ 1%
Appartenance a un

— semrvice
3%

., Créativité
@ .

Autres
6%

Autres
1%

Management de
projet
21%
Technicité
27%

- Profil attendu du chef de projet -

conduire son projet et étre a la hauteur en comité de pilotage.
ur tester un chef de projet que je recommande aux
Donnez -lui ma carte ( COOPIL) et proposez

Un petit truc tres simple po
sponsors me posant la question R

Copyright©2010 COOPIL i

ains, pourtant
chefs de projets
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final de sélection d'un chef d'un chef de projet, c'est sa
s 0 degmahquep @desconfiance en

S0, mais de se
demander  s'il on vy
arriver. Et cela méme

apres 10 projets réussis.

Le chef de projet dans le
doute va se tourner vers
les autres, va écouter, va
essayer de comprendre,
va angoisser et donc
prévoir le pire, va sortir
de sa zone de confort.
Aprés il suffit de disposer
de quelques outils &
méthodes rudimentaires
pour valoriser ce doute,
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lui de me contacter pour discuter ensemble de son projet, juste une prise de
contact pour voir. Sans engagement ».

Deux options
A Le chef de projet ne me contacte pas (L e plus souvent par peur de se
remettre en question, ou par exces de certitude) => il faut se poser des
guestionseé

A Le chef de projet me contacte ; i paye(en | 69poarurr enc
voir. Il est ouvert , et un peu s ur la défensive évidemment .Léentretie
se passe toujours tres bien. Avec un chef de projet de ce calibre, ¢ ela
devrait bien fonctionner.

A Par contre, forcer ou imposer le rendez -vous ne fonctionne pas. On
ne fait pas boire un ©ne qui néa pas soi f.

Bienent endu, vous pouvez faire | 6exp®rience ave
qgue la personne en face soit de calibre a « challenger » le chef de projet, a

| 6obl iger ° sortir de sa zone de confort.
Mais cbest fou comme -a marche biené

Enrésumé

A La présélection des 3 ou 4 chefs de projets possibles se fait dans
un premier temps sur leurs capacités relationnelles, de leadership

etcée
A La short -list des 2 derniers candidat s prend souvent en compte la
disponibilité plus ou moins facile des candidats (Peut -on lui libérer du

temps rapidement  ?)

A Le choix final se fera sur la capacité du chef de projet a douter de
la réussite du projet (mais pas de ses capacités propres), de son
humilité.

A La plus grande compétence d'un chef de projet est de ne
pas avoir de certitudes.

5. QUEL SOUTIEN APPORTER AU CHEF DE PROJET ?
Votre chef de projet va jouer un role non négligeable dans votre quotidien de

sponsor . Si l e projet S e pgausdsoes fdiditer de,votre o us n o6
choix.
Dans le cas contraire, cela peut nous empoissonner la vie. Et comme vous avez

déja assez de soucis comme ¢a, Si vous pouvez éviter ceux liés aux projets, ce
serait parfait.

Pour cela, la premiere étape est de bien choisir votre chef de projet. Mais

m° me avec un beau potentiel, rien de prouve
encomb res.
A Si le chef de projet est professionnel, vous nbaurez pas beas
vous occuper de | ui, S i ce ndbest pour VvVou:

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 15 -
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a sa téte. Un entretien mensuel devrait suffire a garder le contréle. M
la situation peut vite se retour ner.
A Si le chef de projet est
occasionnel, et a peu ou pas du tout
d 6 e x p ®r proget) wues allez devoir

inves tir en temps et en argent.

Pour cela, voici u n plan de soutien en 5
étapes.
1. Fiche de projet Tout d
travailler avec lui sur sa fiche de
projet. Prévoir un rendez  -vous par semaine sur le premier mois pour
définir avec lui vos attentes, lui faire explorer les sujets qui vous
tiennent ciur Le livrable &est
vous deux.
Ouvrir les portes : Décrochez votre té léphone et prenez  ensemble
des rendez -vous avec des personnes importantes pour le projet. Des
experts par exemple mais surtout des responsables de ressources,
hiérarchiques des futurs équipiers de ce projet. Rencontres qu 6 i |
eu du mal a obtenir seul (" lwui doé°tre " | a

bien entendu).

u

ne

aur a

haous eur

Réunion de lancement

Demandez -I

ui déorgani ser une

lancement avec les équipiers de projet

, leurs managers, les experts

concern®s. Vous en ferez | 6introduct
Comité de pilotage Organiser le premier comité de pilotage 1 a
deux mois apres la réunion de lancement, pour suivre le bon
d®marrage du projet A |l ui
pris.

Formation Former -le au management de projet. Je ne vais pas
vous mentir, i néy a que deux fa-ons de
occasionnel : en tutorat ou en compagnonnage. Le tutorat est une
formation par un chef de projet interne, le compagnonnage par votre
serviteur ( ext er ne) . Léenvoyer en format.
utilité pour un chef de projet ponctuel, sauf si vous voulez le stresser.
A ceci, Il faut ajouter la réunion mensuelle de suivi en téte a téte, qu al vous
faudra défendre contre tous les aléas de votre agenda. Cette heure investie

on.

on

ddorgani ser

f or mer

mensuellement, ce sontde s heures doé®conomi s@egestiopdea | a
conflits,de hors -pi st e et cé
Enrésumé
A Investissez une heure p  ar semaine le premier mois
A Investissez une heure par mois ensuite
A Investissez quelques coups de téléphone aux acteurs majeurs
A Ilnvestissez quelques milliers doeul
un tutorat
A Récoltez un projet sous contréle, dont les délivrables r épondront
aux attentes.
Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 16 -
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6. QUELLE GOUVERNANCE METTRE EN PLACE ?

Le plus simple est de ne rien faire. Pas de gouvernance spécifique, on gére le
projet comme le quotidien. Une ou deux réunions en téte a téte avec le chef de
projet, une présentation en réunion de service et le tour est joué.

Vous y avez cru ? Non, bien sar. Sauf pour les projets mineurs dont on peut se

demander soO0ils sont vraiment alors des projet
La gouvernance est cruciale pour les p rojets importants, stratégiques. Cela
consiste a mettre en place les outils de pilotage du projet.

Prenons un exemple : Le CEO vous a demandé de dématérialiser le flux de

facturation. Vous étes DAF, vous voila nommé sponsor du projet baptisé e-
fact. Bravo !
Mais cela ne concerne t -il pas un peu aussi les opérations commerciales.

| maginez qubdbune mauvaise d®cision du projet b
factures clients | ors du d»RQuel charvayie ! Wne ligheé app |l i
droite vers la sortie . On peut supposer aussi que le DSI aura son mot a dire.

. La réunion du sponsor, du VP ComOps et du DS,
sans doute des VP Supply Chain et Achats,
constitue ra un groupe baptisé Comité de pilotage
e-fact. Cette instance de gouvernance se réunira

tous les m ois pour entendre le chef de projet e-
fact et arbitrer sur des points majeurs, donner

plus de ressources, challenger les options
importantes  prises etc.

- = —

Comité de pilotage . Instance de gouvernance des projets complexes
comprenant les différents dirigeant s impactés par le projet. Il a pour objectif
déarbitrer |l es options majeures du projejt, d
des décisions ou livrables majeurs du projet.

Le comit® de pilotage est un minima pour | es
instances peuvent étre  nécessaires .
Comment en effet gérer les différents managers impactés par « e-fact » mais

absents du comit® de pilotag?e et de | 6®qui pe
lls ont sans doute un avis a donner ?

lIs vont vous préter des collaborateurs pour travailler sur le projet, au
détriment de leur activité quotidienne.

Il est alors important de trouver un moyen de les associer au pilotage du

projet, a titre consultatif. La formule a retenir dépendra beaucoup de
| 6organi sation de |l a soci ta®,hideel/ ® 0o ygmesnemitt

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 17 -
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En résumé

A La gouvernance passe par un comité d e pilotage projet, parfois
identique ° un comit® de di r entrdpiise n
majeurs .

A Do aut r eascesisonsd mettre en place pour gérer les niveaux
intermédiaires de management (responsables fonctions,
responsabl es des sites, responsabl
grands groupes. Au cas par cas.

7. COMMENT PRENDRE EN COMPTE LOORGANI

LOENTREPRI SE
Il est illusoire de mettre en place une gouvernance de projet sans prendre en

compte | dorganisation de | 6entreprise dans so
gérer les projets en  particulier .
Concretement l es entreprises adoptent 3 types dbé
projets
Léorgani sati on f o brcdoordinateuedelpmjet est nommé mais
ses pouvoirs sont limités. Les activités sont réalisées par les équipiers au sein
des services, avec | 6accord du hi®rarchique
des activités.
Direction
Coorditation da projet
|
Resp. fonctionnel Resp. fonctionnel Resp. fonctionnel
Coordinateur du projet
— Service — Serice — ServiCe
L Service L Service L Service Légamde ‘Paticipe
1 projet
- Mode fonctionnel -

Cela impacte tr s peu | d6organisation mais don
projet, obl i g® de 0 naepned dee responsalalas fonctioensls del
temps de leurs collaborateurs.
Léorgani sati on :muatchef dei peojel est nommé avec un vrai
mandat, et des équipiers dont une partie du temps est affecté au projet.
L6®qui pier prend al or gresddu chefdé¢ majee sans passes o r

par son hiérarchique, ~ | 61 n v eas préceéddnt

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 18 -
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Direction
I
I I I I
Fesp. Chefs de projets Fesp. fonctionnel Fesp. fonctionnel Fesp. fonctionnel
H N

Chef Projet 1 ------- | Service | ~ Service :r_ 1 Service
[ i
[ i

Chef projet 2 i SEMYICE SErviCE | SErvICE
|
i
i
i

- Mode matriciel -

Cette organisation est tr s r®pandue en R&D,
le ferroviaire, bref dans tous les domaines ou les projets sont c entraux. Pour

aut ant , ce noest. Elp gpesenteadespagantages®@reis aussi des
inconvénients.

Avantages Inconvénients

- Autorité du chef de projet - Double hiérarchie parfois lourde a
- Motivation projet forte gérer
- Bonne perception client - Conflits de pouvoirs entre projets et
- Utilisation optimale des ressources fonctions
- Cohérence entre projets - Conflits doall ocati
- Continuité technique et entre les entre les projets, entre les projets et
projets les fonctions
-Pas de Orecasage6 di(- La réussite est souvent percue
projets comme celle du projet au détriment
- Partage des responsabilités des fonc tions

A N+1 = encadrement - Ressources pour innover et assurer

technique et développement de la veille technologique moins

la personne disponibles

A Chef de projet =

encadrement dans le cadre du

projet
Mode Commando/task Force . Cette derniére organisation est plus brutale

dans le sens ou elle détache les équipiers de leur service, le plus souvent
physiquement et les parachute dans un algeco projet, ou un plateau projet,
pour une période de un an a plusieurs années.

Ce fonctionnement est a réserver aux projets importants et longs, lourds, car

soi l donne de grands pouvoirs aux cheftensde pr

de rempl acement des ®quipiers, de sortie de

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 19 -
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Direction

Task forze Lo -

Chef de projet

Equipier projet | |Equipier projet | | Equipier projet

A 4 -

] . Fesp. fonctionnel | | Resp. fanctionnel

Resp. fonctionnel

------ Légende : Détachament Tl 7 Service

Service

SErYice

terHporaiTe T

=L SErice

Service

SENYiCe

- Mode Commando

Vous avez compris que la gouvernance de projet doit tenir compte de la fagon
dont | 6entreprise est organi s®e en
de chaque dé partement et des besoins de votre propre projet.

g®n ®r al e,

Si vous °tes sponsor déun projet de certific
faut -il mieux organiser le projet en mode fonctionnel, matriciel, commando ?
La réponse dépend fortement de votre environnemen t et de | 6ampl eur
projet. Mai s si d®j) ", VoOusS Vvous posez |l a que
bonne voie.
En résumé 3 modes déorganisati on possi bl
organiser un projet
A Mode fonctionnel
A Mode matriciel
A Mode commando
Et pas de régle absolue pour choisir. En mode projet, tout est du cas par
cas. L6i mportant ensnesqdestorsoser | es bo
8. QUEL TYPE DE REPORTING DEMANDER ?
Cette guestion est moi ns facil e quoi l noéy
habitués a obtenir du report ing de leurs équipes, a avoir des tableau x de bord
de qualité.
Seul ement voil"™, vous no°tes pas dans un r * | e
déun sponsor. Coest tr s diff®rent encore un
temps.
Dans votre role de manager, vos tableaux de bord se sont construits mois
aprés mois, parfois années aprés années. Votre activité est bien connue, vous
Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 20 -
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maitrisez le sujet. La plupart des indicateurs sortent naturellement du travalil
de vos coll aborateurs, dontlercténpst parfois | e

Dans votre rlle de sponsor, |l a donne est tr
de bord de prét, les indicateurs de suivi sont a définir , personne node
charge de produire le Reporting. Demander du Reporting est donc un effort

important po ur le chef de projet , du travail en plus de toutes les autres
activités que bien souvent il est le seul a pouvoir produire.

Posez-vous surtout la question : du reporting pourquoi faire ?
A Dans une activit¢ de manager, le reporting fin permet un suivi subt il
de votre activit®, doam®Il i orer l e featur,
| 6am®l i orati,on continue
A Dans un projet, l e reporting per met de
cap. Point ! Tout le reste est secondaire.

La maille de finesse est donc tres différente. Léberreur l a plus f
sponsors est de demander un Reporting tr s
votre chef de projet sur le reste (cela amoindrit donc ses chances de succés

car un reporting de qualit® nd6y jamais fait r

r ®
I

La bonn e pratique veut que le chef de projet vous donne un reporting régulier
gue vous ayez le temps de lire. Soit un format A4 au mieux, un écran de
blackberry au pire.

Plus pratiguement, un bon reporting de projet est constitué de :

A 5210 slides présentées en comité de pilotage mensuel

A Un mail de synthése hebdomadaire sur les points chauds en cours.
Cbest ltout

Enrésumé , | e reporting dont vous avez bes
A Celui que vous avez le temps de lire ,
A Celui qui prend 1h par semaine a votre chef de projet,
A Celui de 10 slides en Copil mensuel et de 10 lignes sur un mail
hebdomadaire.

9. COMMENT GERER LA SURCHARGE DE TRAVAIL DES EQUIPIERS

Les projets ont une facheuse tendance a venir se rajouter au travail quotidien
descollabor at eurs de | 6entreprise. En v®rito®, on
figures
A Les entreprises ou services trés organisées en mode projet ou le
mode m atriciel domine, ou les chefs d e projets sont professionnels ou
quasi, ou la majeure partie de travail des collaborateurs  se fait sous
forme de projet s.

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 21 -
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A Les entreprises ou services peu habitués a travailler en mode projet,
avec un fonctionnement hiérarchique classique, des projets fréquents
mais pas structurants, des collaborateurs effectuant de 0% a 30% de
leur temps sur les projets.

Dans | e premier cas, |l a surcharge de travai
projets ; et aux multiple sollicitations dont sont victimes les collaborateurs,

affectés a 5 ou 6 projets a la fois, avec autant de chefs de projet leur

deman dant de faire pour hier le sujet critique du jour.

Dans ce cas ; |l e sponsor a peu doéemprise sur | a si
multi -pr oj et s. L a probl ®mati que est onddanscsonc el | e
ensemble : comment prioriser les

projets, comment af  fecter les ressources
sur les projets, comment gérer les
conflits de priorité. 1l y a sur ce sujet de
quoi écrire quelques livres  é

Notre propos dans ce guide concerne

plus le second cas. Un projet inattendu

(ou m°me pr ®vu) viendt mettre cé par
dessus téte votre beau plan de charge,

ou celui du département voisin. La

surcharge vient de la superposition du

réle projet des équipiers et du travail a

réaliser néanmoins dans leur métier

ddéorigine.

7z

Comment faireé

Je pourrai vous présenter une belle approche théo rique mais la vraie vie est la
suivante
A Les équi piers affectés a moins de 30% d e leur temps au projet et
libre s de leur empl oi du temps (cadres) sont désignés comme équipiers
avec une légere réorganisation des activités du service pour les libérer
au mi eux. Le plus souvent, ils cumulent les 2 réles et travaillent plus, le
d®chargement sdéacobuvi h® restant un viu pie
A Les équipiers ne pouvant gérer leur planning seul (avec une activité
de production , de contrbles par exemple) doivent étre form ellement
détachés sur le projet avec planning des jours libérés etc..
A Les équipiers cadres affectés a plus de 50% sur un projet doivent
étre r emplacés par un CDD par exemple, sauf a vouloir mettre en péril
soit | e projet soit | d6activit® nor mal e.

1 n, @ans la plupartdescas ,pas possi ble doéo®vilUreprojetl a sur
est un endroit 0% | 6on travaille beavuoatenup, p e
mode projet seraient un bon sujet de th se dob
Votre role de sponsor est double

Copyright©2010 COOPIL T Tous droits réservés - 22 -






























