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Le management par projet, une
démarche séduisante mais complexe

® En bonne place dans

la boite a outils

du management, le « projet »
est le mode de changement
le plus utilisé aujourd’hui
pour transformer
I'entreprise.

® Les premiéres « Rencontres
du management

de projets » (1) ont le point
sur ses avantages

et ses inconvénients.

P as une entreprise n'échappe au
vocabulaire du « projet s, Ce sé-
same des managers qui pronent la

souplesse et le rravail d’équipe n'est

plus le seul apanage des métiers du
BTP. De plus en plus dans I"ingé-
nierie, les bureaus d'éudes, infor-
miatigue, O Passe AU management
par projet, ¢'est-a-dire « passepnbler des
rvessottrves dapny tn but précis pour e
durde ditarminée et en confier la res-
pensabilitd a guelqeun de bivn
wdentifid »,

Plan de renouvellement. Plastic
Ommium, Essilor, L'Oréal er nombre
de direcrions de R&D ont integré
cette dimension transversale, « Dis
e monde turbuleitt on chague cliet
went du “swr-mesuve™ e on il faur
proposer trots fins plus de produas powr
le méme chiffre d'affaires, le mode
proje permer d'opriniser fes conipi-
terices, Clest le plus sidr moven dinno-
wer o, fait observer Frangois Jalivet,
consultant (2},

Clest fa muse en euvre du plan de
rentuveau de Nissan par Carlos
Gheun, en 1999, et son suceés qui 8
donné sa plus belle lettre de noblesse
au management de projer, Plus de
2,000 idées ont été formulées par
neuf éguipes-projets, discurees,
quantiiees, analysees, validées, o Ty
los tngrédiants sont 14, soulipne Fran-
wois Joliver, Un plag pherianmd, wie
dare, un directenr de projer, des équapes
wransverses, des dtapes jalons en dey o=
portements centrés sur la vesponsabilisa-
ton la confiance, la travsparence ot la
rigueur parsonnelle. » o Dlavantage du
projer ot de powvorr se focaliser st wn
abpectf préces, de débunkariser Fentre-
frisey mas anesst de wpabiliser les équipes,
et d'acedléver Uefficacité o, expligue de
son cdté Jacques Jochem, divecreur
de Mnnovation Kea&Partners.

1l n’est pour autant pas évident de
conduire de tels changements
lorsque le fonctionnement de 'en-
treprise est pyramidal, « En gendral.ley
entreprises basent ley management sur
la peur des risgues d'échecs, indique
Frangois Joliver, Elfex évoluent dans
wne logique de conmrdle, alors qu’elfes
devratent dvoluer dans une lopigue
dadapraron et de changement. » De
plus, & la différence du management
classicue, par métier ou par service,
il n'y 4, dans le projet, ni vistbilité
claire, ni modeéle précis. Habirués aux
réples, aux procédures du fonction-
nement par service, ceux gqui tra-
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vaillent dansg les dquipes transversales
ont ainsi du mal 4 trouver leur
AUTOROmie,

o s PEYSONREs CONCErNees RO Pran-
nent pas toure lamesioe do la difference
Sondawmentale gu'il y a entre produire
et pbjet e véadiser ien changenmt, Com-
mente Jacques Jochem. I ne s 'aprr
s de construire un auion, comme
dans o cas des prafers “versus chantiors ",
ais de clanger le motenr en et val, »
A cette complexite s ajoutent un cer-
tain nombre de dérives possibles | le
Lair que I'éguipe travaille 4 son propre

sncces, en privilégmnt
©e qui paie et ce qui se
voit, done le court
terme ; e risque de
canfisquer fe pr
bléme posé 4 celnegui
SO CONCernés pour
le résoudre a leur
place ; la difficuleé de
maintenir la mobili-
sation jusgu’au bout
alors que les res-
sources §'en échap-
pent prématarément
pour valoriser a
temps leur contribu-
tion au projet. Auss)
bien, le management
par projet implique-t-
il une profonde ré-
flexion sur la gestion
des ressources hu-
maires. Le plus com-
plexe est la constitu-
tion des équipes
projet. Comment
choisir les compé-
tences ¢ Surguelle
arganisation s"appuyer 7 Quel
type de pouvoir déléguer nu chel
de projet #

1l est partculierement délicar pour
un chet de projer qui a wés peu de
pouvorr sur le plan hiérarchique de
faire travailler des gens ensemble
donr certaing ont statutatrement plus
die pouvoir que lui, Comment fe 1é-
gitimer pour qu'il fasse autorité ?
w B étanr Usponsorisé™ par la divection
o dort clairement préciser son vile v,
repond Frédéric Thos, de la division
s ooncuite du changement » chez Ar-

temis Internavional, Le processus:
dlapprentissage n'est pas de tout
repos, Les mentbres des équipes doi-
vent apprendre en marchant.

Précautions. Les principaug écucils
surviennent quand les abjectifs sont
mal définis, rop wmbitews. « Lomsgue
le progor semble difftcienent réalisablo vu
fes mayens donnés, la motmarion se di-
grade v, indique Trédérie Thos, Dot
In nécesgite de <"entourer d’un cer-
tain nombre de précautions. Par
exemple, la mise au point d'un réfé-
renticl, gérer de maniére équilibrée
la relanion enmre chague projet et les
structures sur lesquelles chacun
d'entre cux porte. A éviter : les plans
menés dans le secrer ! Il ne s'agit pas
de bouleverser 'organisation per-
manente avec ses savoir-faice, mais
de conduire le changement le migux
possible, en maitrisant la dialectigue
de P'ordre er du désordre; c'est-a-
dire le juste milien.

Avant, la vole foyale pour progres-
ser dans la carviere de manager était
la filidre ingénieur ou le contrdle de
gestion. Aujourd’hul, cest 1o direc-
tion de projet. « Ercare fasg-il, conchar
Frangois Jolivet, que lés écoles de
commerce et de manageiment, tRcor
cenrdos sur fp perfectionnentent des acti-
vités ripéritryes et optinmisarion des fone-
wons, prennint davantage en compre
cette dippetsion. o
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