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1. Biographies

 ECOSIP (Economie des systèmes intégrés de production)

 Le réseau ECOSIP  a été constitué en 1988, il regroupe des  chercheurs dans plusieurs disciplines, des experts praticiens et des universitaires intéressés par l’étude des « transformations en cours dans l’organisation et l’instrumentation du pilotage des entreprises »
Dans ce groupe on reconnaît le poids de l’influence de certains laboratoires de recherche comme celui de l’école des ponts des chaussées LATTS –CERTES et  le CRG de l’école polytechnique, de certains établissements industriels comme Renault, Aérospatial,Thomson et d’autres institutions comme l’institut entreprise et personnel.
On peut citer de manière non exhaustive certaines personnalités de ce groupe bien connues du public comme 

Christophe MIDLER un des spécialistes et théoricien du management de projets en France qui est connu pour son livre MIDLER [1993] dans le quel il restitue l’histoire du projet qui a donné naissance à la twingo.
Vincent GIARD spécialiste de gestion de gestion de production et de gestion de projet.
Philippe ZARIFIAN sociologue connu pour ses recherches sur les transformations des modèles d’organisation et le modèle de compétence.
ECOSIP partait du principe que face aux transformations (voir paragraphe postulats) économiques et industrielles dans l’environnement des entreprises, de nouvelles  réponses et pratiques  en matière de gestion émergeaient et se donnait pour projet de les étudier. Les résultats du  premier groupe de travail de ECOSIP ont donné lieu à l’édition d’un premier ouvrage de gestion industrielle ECOSIP[1990a] et par la suite le groupe a fait le choix d’étudier le pilotage des projets et leur relations avec celui des entreprises et qui a donné lieu à l’ouvrage qui fait l’objet de cette fiche de lecture ECOSIP[1990b]
Dans le cadre du groupe ECOSIP ont participé à cet ouvrage  les personnes suivantes:
Jacotte Bobroff  Responsable de recherche au LATTS-CERTES (unité ENPC et CNRS)
Régine Bercot Ingénieur au LATTS-CERTES 
Catherine Carot économiste et chargée de recherche au LATTS-CERTES
Sylvie Celerier  Ingénieur d’études à l’université d’Evry-val-d’essonne
Frédérick de Coninck Sociologue au LATTS-CERTES
Christine Divry-Groff  chercheur à l’université Louis Pasteur
Christian Fray  Direction du contrôle des investissements de Renault
Vincent Giard  Professeur à l’IAE de Paris
Pierre Leclair   Directeur d’études à l’institut Entreprise et personnel
Claude Locherer Ingénieur à Thomson TRT-défense 
Chistophe Midler Professeur  directeur en recherche au CRG (unité Ecole polytechnique et CNRS)
Antoine Valeyre Statisticien -économiste et chercheur au LATTS-CERTES
Alain Vergmenègre Responsable de recherches  Renault
Ian stokes  Expert auprès de l’agence spatiale européenne
Philippe Zarifian Chercheur au LATTS-CERTES
2. Postulats

Les contextes concurrentiels subissent une évolution importante, d’une économie de masse nous passons à une économie de variété et de réactivité. Le groupe ECOSIP part du constat (partagé par d’autres auteurs comme Kaplan et Berry) que les pratiques de gestion traditionnelle s’avèrent insuffisantes pour faire face à ce nouveau contexte, et il a l’ambition de dépasser ce constat en développant un programme d’études  et d’analyse des réponses que les entreprises étaient en train d’élaborer.
La capacité de développer de nouveaux produits dans de bonnes conditions de qualité, de coût et de délais est au cœur des stratégies concurrentielles modernes, d’où l’engouement pour le management de projet.

3. Hypothèse

Dans le contexte décrit ci-dessus, cela devrait se traduire par une évolution des formes et du statut du management de projet dans les entreprises.
4. Méthodologie et démonstration

4.1 Problématique

Un groupe de travail a été constitué  pour explorer cette hypothèse. Les enseignements de ce travail portent sur 4 axes :
1) Evaluation des enjeux réels associés aux projets. 

Est-ce un phénomène de mode  ou est ce une tendance lourde ancrée dans des évolutions structurelles repérables dans différents secteurs ?

2) Description des formes de la gestion de projet mises en œuvre dans l’entreprise

Peut-on repérer des convergences sur ce qui serait alors le noyau d’un modèle de gestion par projet ?
3) Analyse des conséquences du développement des processus projets sur les systèmes d’entreprise

Les dispositifs de gestion de projet peuvent-ils se plaquer sur les organisations en place ?

Impliquent-ils au contraire une refonte profonde des rôles et des instrumentations de gestion des entreprises ?

4) Identification des forces sociales qui conditionnent le développement de la logique projet dans les entre  prises.

Quels sont les acteurs qui poussent et ceux qui résistent ? Quels sont les problèmes, les étapes et les durées en cause?
4.2 Choix théorique et méthodologique
Le groupe de travail a été confronté à la définition d’un projet, ce qui aurait pour but de limiter les champs de l’analyse puis au repérage des projets et des secteurs, autrement dit au choix d’un échantillon de projets et  de secteurs.
La démarche s’appuie sue des études de cas de projets recueillis avec leur documentation. Différents sous groupes  auditionnent les  praticiens et responsables de projets qui viennent  présenter leurs projets, échanger  soumettre à une réflexion critique leurs pratiques. 
Le travail d’analyse est guidé par une grille d’analyse ( Tableau 1 Grille d'analyse du pilotage des projets.)
La réalisation effective de ce travail a eu lieu en deux phases :

Une phase de recueil  des exposés de cas

Une deuxième phase entre 1991 et 1992 a été consacrée au traitement systématique des cas à partir des données recueillies et des expertises des membres des équipes.

4.2.1 Définition du projet

le cadre d’un sous projet d’un projet de mise sur le marché d’un produit ou d’un ouvrage. La définition qui a été retenue est celle de l’Afitep-AFNOR qui définit le projet comme « Une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité à venir ». 
Cette définition qui implique un objectif et des besoins à entreprendre avec des ressources données, a été par la suite concentrée en  « Une création collective, organisée dans le temps et dans l’espace en vue d’une demande ». 
Les champs d’analyse  concerne notamment les projets de développement de nouveaux produits, de construction de tunnel ou d’une usine de retraitement, ou le lancement d’un nouveau modèle d’automobile.

La construction d’une unité de production n’a été prise en compte que dans
4.2.2 Choix des secteurs

Les exemples choisis ont été choisis dans les secteurs traditionnels de l’ingénierie : Grands chantiers unitaires (tunnel sous la Manche, centrale de retraitement de la Hague, ingénierie, portuaire), aéronautique et spatial (Ariane5),  dans le secteur du  bâtiment, et dans les secteurs de grande série (automobile, pharmacie).
La constitution de l’échantillon ne visait pas la représentativité moyenne des projets, mais plutôt les projets significatifs par rapport aux objectifs initiaux à l’exception des projets informatiques (développement de gros logiciels) et des projets d’événements ou de spectacles qui constituent les limites de cette étude.

4.2.3 Grille d’analyse
La grille suivante a été élaborée par le groupe ECOSIP a servi méthodologiquement à l’analyse des projets présentés, et elle illustre cette double préoccupation de confrontation du point de vue du projet et de l’entreprise par rapport à la question du pilotage sous l’angle de l’instrumentation et de l’organisation.

                                            Tableau 1 Grille d'analyse du pilotage des projets                

	
	Organisation
	Instrumentation

	Vue du projet
	Découpage du projet ?

Jalonnement

Relations entre intervenants

Equipe projet ?
	Concepts et outils économiques

Planning

Suivi qualité

Analyse des risques

	Vue de l’entreprise


	Organisation des métiers

Structure hiérarchique

Gestion des carrières

Relations avec les sous traitants
	Outils de planification d’entreprise et pilotage des projets.

Régulation budgétaire et régulation projet.


Par rapport à la problématique du pilotage des projets et de l’entreprise, il est nécessaire de préciser en quoi consiste ce pilotage.

L’activité projet peut être définie par opposition  aux opérations, par le fait qu’elle est répétitive, aux décisions irréversibles, une forte incertitude,une influence forte des variables exogènes,des processus historiques,un cash flow négatif.

La question de pilotage d’un projet peut être décrite comme celle de l’articulation de deux processus : Un processus d’action ou de décision et un processus d’acquisition de connaissance:
  « A l’état initial, on ne sait rien et à la fin on sait tout, mais on n’a plus de degré de liberté »
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        Figure 1  La dynamique de l’activité de projet         

Le pilotage est caractérisé ici sous les deux aspects d’instrumentation (modèles de chiffrage, d’étude de rentabilité, de planification et c.) et organisationnel (définition des rôles, des responsabilités, des dispositifs de communication.)
5. Résume de l’ouvrage
5.1 Les formes d’organisation des projets
                         (Jacotte Bobroff,Catherine Caro, Christine Divry,Christophe Midler)

En examinant le cas des  projets dans les secteurs de l’automobile, de la pharmacie, du bâtiment et celui des grands projets unitaires, les auteurs cherchent à montrer les enjeux  des projets et les actualités des pratiques en cours pour dégager les tendances intra et inter sectoriels en matière de pilotage des projets.
Dans le secteur fortement concurrentiel de l’automobile les constructeurs sont confrontés à la multiplicité des lignes de produits de plus en plus complexes qu’ils doivent maintenir, et à la variété des gammes d’un même produit qu’ils doivent mettre sur le marché dans des délais de plus en plus courts, et avec la coordination d’un nombre de fournisseurs de plus en plus grand.
 Les variables décisives dans ce secteur sont donc le volume, la variété, la complexité, la durée, les investissements et le prix de revient.
A titre d’exemple : En 1992 La Clio de Renault a été fabriquée à 1650 exemplaires par jour. Il n’est plus possible de parler d’un objet mais d’un « programme » varié en carrosserie (2 et 4 portes, « bicorps » ou coffre « tricorps »..) en motorisation (moteur économique, puissant, sportif), en équipement, en versions et en spécifications pour l’exportation.
Le cycle de vie d’un produit automobile comporte une phase de 4 à 5 ans et une phase de commercialisation de durée variable. Le ticket d’entrée pour lancer le programme Twingo était de 0,6 Md d’euros, et la valeur ajoutée interne est de l’ordre de 20% du prix de revient complet, tandis que 50% proviennent d’achats à des fournisseurs et 30% sont dus à des coûts de distribution commerciale.

L’enjeu principal des projets dans le secteur pharmaceutique est d’arriver le premier, car pour le développement d’une molécule dans une fenêtre thérapeutique donnée, il n’y a de place que pour les 2 ou 3 premiers. En effet l’époque où les laboratoires pharmaceutiques étaient mono produit est révolue, poussés par une logique de concentration, ils doivent dorénavant lancer un flux de produits, sachant que les projets dans ce secteur sont caractérisés par un taux d’échec élevé et chaque étape du projet comporte des risques d’élimination importants et ceci quelque soit la rigueur des travaux et l’argent investi. « Sur 10000 molécules au départ, une reste en étude chimique, 1 sur 6 réussit commercialement » d’où une volonté d’équilibrer le portefeuille de projets entre molécules de classe thérapeutique plus ou moins risquées.
La durée de développement d’un produit médicament de la découverte du principe actif à la mise sur le marché du médicament est de 12 ans en moyenne, avec une phase de 2 ans pour l’analyse chimique de la molécule, une étape d’analyse biologique et de tests sur animaux de 2 à 4 ans et une étape d’essais contrôlés sur l’homme de 6 à 8 ans. La durée de vie commerciale est de 15 ans environ, et la durée de protection du brevet déposé en phases d’essai est de 20 ans.

Le secteur du bâtiment , qui connaît  traditionnellement la gestion de projets a connu des évolutions significatives dans son environnement suite à la bipolarisation dans les années 80 du secteur avec d’un côté une forte concentration des grands groupes et de l’autre côté un accroissement des petites entreprises artisanales au détriment des entreprises moyennes .Les grandes entreprises ont été obligées de revoir leur modes d’intervention et de développer des stratégies ensemblières avec une forte intégration des processus  de l’amont à l’aval de l’offre en proposant un produit complet, ce qui avait des conséquences sur le déroulement des projets qui jusqu’alors étaient caractérisés par la séquentialité. 
Les grands projets unitaires dont les cas de l’usine de retraitement de la Hague, du tunnel sous la manche, et de Ariane 5 ont été étudiés montre le poids des enjeux des lourds investissements parfois plusieurs Md d’euros, de la complexité croissante technique, environnementale et sociétale ainsi que les impératifs de rentabilité économique sur la durée auxquels doivent faire ces programmes alors qu’auparavant ils étaient régis par un volontarisme politique.
5.1.1 La variété des formes d’organisation des projets  
Afin de caractériser cette variété, une grille reproduite dans la figure ci-dessous a été élaborée pour analyser l’organisation de des projets selon 3 axes :

- Leur déploiement temporel : L’identification des phases : recherche, développement, commercialisation. et les modalités de passage de l’une à l’autre conditionnent le processus de réduction des degrés de liberté des projets et par suite son mode de pilotage

- La définition des acteurs intervenant dans le projet : définitions des responsabilités, modalités de coopération dans la définition des jalons.

- Les modes de relation dans les projets qui peuvent être contractuelles ou organisationnels, hiérarchiques ou rapprochées physiquement.

Cette matrice peut révéler de manière schématique un dysfonctionnement ou une structure d’un secteur, par exemple une diagonale de la matrice équivaut à des interventions séquentielles par phase de la part des acteurs du projet, et une organisation concourante équivaut à la limite à des trames dans toutes les cases à chaque étape.

L’exemple  de l’automobile montre que le lancement de projets se fait dans le cadre d’un choix dans une liste générée à travers un scénario qui généré deux classes de projets : la première s’inscrit dans un cadre d’une stratégie de maintien de gamme de produits et de renouvellement, ces projets ne peuvent pas être abandonnés, mais seulement modifiés, ils sont conduits selon un pilotage en dérive, puis une deuxième classe de projets  additionnels comme celui de la twingo dont l’abandon ne met pas en péril les acquis des autres, et qui sont conduits en trois phases :une première phase d’exploration en amont, sans décision de lancement du projet, une deuxième phase médiane de stabilisation irréversible, et une troisième phase de réactivité et de réalisation.

La coordination d’un projet automobile nécessite de gérer un flux important d’informations entre les multiples intervenants dans le projet et une mémorisation des informations et des décisions, ce qui a amené les professionnels de ce secteur  adopter des revues de projet périodiques puis biannuelles pour la direction et parallèlement se sont développés des méthodologies organisant la concourance et une décomposition de l’ouvrage qui est l’automobile en plusieurs sous projets engageant une équipe réduite qui est rassemblé physiquement sur un plateau. Dans ce secteur l’intégration a eu lieu  aussi bien par la décomposition de l’ouvrage physique, que par la relation aux fournisseurs et partenaires et par la méthodologie structurante.

Tableau 2 L'organisation d'un projet(Phases-Acteurs).
	
	Recherche
	Avant projet
	Développement
	Industrialisation
	Exploitation

	Recherche
	
	
	
	
	

	Marketing amont
	
	
	
	
	

	Design
	
	
	
	
	

	Bureau d’études
	
	
	
	
	

	Ingénierie
	
	
	
	
	

	Achats
	
	
	
	
	

	Fournisseurs
	
	
	
	
	

	Usine
	
	
	
	
	

	Vente
	
	
	
	
	

	Chef de projet
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5.1.2 Configuration projets et spécificités sectorielles
Quatre facteurs structurants explicatifs de la variété des formes d’organisation dans les grands projets ont été identifiés :

Le rapport du projet à l’entreprise 

 L’intégration de l’ouvrage et la décomposition de l’organisation projet 

 la régulation projet entre pilotage et contrôle externe

 l’importance de la tradition professionnelle du secteur.
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Figure 2 Typologie des projets selon le rapport projet entreprise
Le projet de type A correspond à une configuration où une entreprise dominante est impliquée dans quelques très gros projets vitaux, c’est le cas de l’industrie automobile. Les régulations mises en place par l’entreprise vont structurer fortement l’organisation du projet. Il se pose donc le problème d’autonomie du projet dans cette configuration.

Le projet de type B est au centre de la régulation. Les entreprises impliquées rendent compte à la direction du projet. Le projet est l’identité forte dotée d’une personnalité juridique et financière dans cette configuration. C’est le cas le plus classique dans l’ingénierie.

Le projet du type C qui est typique de la pharmacie où une entreprise dominante gère une multitudes de projets et c’est donc l’organisation interne de l’entreprise qui prime, et le chef de projet doit par exemple suivre ses procédures.

D’un autre côté la décomposition physique de l’ouvrage ou son découpage en sous ensembles isolables ce qui constitue une sous optimisation de l’ouvrage par rapport à une conception qui serait plus globale et intégrée, implique une gestion de multiples interfaces et régulations.

Ce processus existe aussi bien dans l’automobile, que dans l’aérospatial ou le bâtiment.

Par ailleurs l’existence de traditions professionnelles perpétuées par des identités professionnelles fortes grands corps d’ingénieurs, architectes, ingénieurs BTP impliquent certaines manières de travailler et us et coutumes ce qui devient standard de fait.

Enfin le projet peut subir des pressions de l’environnement extérieur et notamment réglementaire et qui va influer sur le pilotage du projet et c’est notamment le cas de la pharmacie.

5.1.3 La dynamique projet : De l’artisanat projet à la conception intégrée
Au-delà  des différences observées entre les différentes formes d’organisation des projets, des tendances d’évolution, de convergence et de divergence peuvent être repérés par rapport aux quatre modèles suivants :

- L’artisanat projet : Stade caractérisé par l’absence de formalisation et le projet subit les stratégies métiers. C’est le cas de l’automobile dans les années 60, ou de la pharmacie actuellement qui est en train de le dépasser.

- Une régulation projet, dépendante de la régulation de l’entreprise : Dans ce cas la régulation projet existe mais elle se limite à la coordination. C’est le cas de la pharmacie actuellement et de l’automobile des années 70.

- L’autonomie du projet repose sur la responsabilité de l’acteur projet : Ce stade marque l’affirmation de l’acteur projet et la construction du maillage inter métiers.

- Vers une conception intégrée : Ce stade est caractérisé par la consolidation des structures projets et la recomposition des métiers, comme le relate l’expérience de la twingo MIDLER[1993].

5.2 L’acteur projet : situations, missions, moyens
                               (Christophe Midler)

Le présent chapitre, interroge la situation de l’acteur projet dans le cadre de sa mission, de sa responsabilité économique, de sa relation avec les métiers, ainsi que le rôle qui lui est dévolu, et de conclure sur l’importante question de l’équipe projet. 

5.2.1 Situation de l’acteur projet dans l’organisation du projet

La fonction projet s’exerce dans le cadre d’une mission délimitée dans le temps et engageant la responsabilité de l’acteur projet.

« Les limites de la responsabilité projet vont, généralement, d’un jalon amont terminant une phase dite d’avant projet, à une réception située peu après le début d’exploitation de l’ouvrage ». Cependant, il n’y a pas d’homogénéité concernant ces jalons, car le jalon initial peut être un point de non retour sur la réalisation effective (on parle dans ce cadre là de pilotage en dérive) ou alors c’est une  autorisation de passer à l’étape suivante, et on parle dans ce cas là de pilotage de projet en « stop or go ».

La responsabilité économique de l’acteur projet peut revêtir différentes formes selon le type de projet, la nature de l’activité et la structure du secteur, la réalisation de l’ouvrage est plus ou moins isolée de son exploitation, et à la séparation et au découpage de l’ouvrage correspondra en général une cascade de contrats délimitant le périmètre de  responsabilité de chacun.

Ainsi dans le secteur du bâtiment cette responsabilité est partagée entre promoteur maître d’ouvrage, architecte, sociétés de corps de métiers différents : construction, électricité, chauffage et plomberie etc. Alors que dans un projet de lancement d’un médicament, l’équipe projet du laboratoire assume au-delà des risques d’aboutissement du programme de recherche, d’autres risques liées aux anticipations commerciales de l’acceptation du produit, généralement assumées au sein de l’équipe projet par un représentant du marketing.

Un autre point fondamental concerne la nature de la relation  qu’entretient l’acteur projet avec les métiers. Clark, Hayes et Wheelwright ont proposé une typologie des configurations régissant la situation de l’acteur projet par rapport aux acteurs métiers.

D’abord le projet en structure fonctionnelle où aucun individu n’a la responsabilité globale du processus, car l’allocation et la coordination des ressources mobilisées dans le projet est du ressort des responsables hiérarchiques métiers.

La structure « coordinateur de projet » est une configuration où il existe bien un acteur responsable de la coordination des activités, mais son rôle se cantonne à assurer la coordination, l’animation et la consolidation des informations car il n’a pas accès aux acteurs métiers intervenant dans le projet : la décision finale est du ressort des responsables hiérarchiques métiers.

Le profil du chef de projet dans cette configuration est celle d’un ingénieur assez jeune et ce rôle lui assure en général une excellente formation aux métiers et une bonne intégration.

Le « directeur de projets » est une nouvelle configuration  qui ressemble fonctionnellement à la précédente , mais elle confère au directeur de projet un champs de responsabilités et un poids sans comparaison avec le coordinateur de projet, puisqu’il endosse la responsabilité d’une équipe de chefs de projets métiers et  bénéficie en particulier d’une délégation de la part de la direction générale pour faire des arbitrages en cas de conflit inter métiers et de négocier les moyens et les ressources alloués au projet, lorsqu’il n’a pas la responsabilité directe du budget. Le directeur projet bénéficie en général d’une expérience et d’une légitimité compatible avec la mission dont il a la charge. 

La dernière configuration de cette typologie concerne le « projet sorti ». 
Dans ce cas les acteurs quittent provisoirement leur structure métier et leur poste pour intégrer physiquement et institutionnellement le projet. A la fin du projet, ils retrouveront leur métier d’origine ou bien ils rejoindront un autre projet
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Figure 3 Structure fonctionnelle
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Figure 4 Structure de coordination de projet
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Figure 5 Structure de direction de projet

.
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Figure 6 Structure de projet sorti

Un autre facteur discriminant est apparu lors de l’étude des cas de projets présentés, c’est celui de l’organisation hiérarchique, décliné en trois principes hiérarchiques identifiés. Le premier privilégie la logique métier s’appuyant sur la hiérarchie fonctionnelle en place, le second, privilégie la décomposition physique de l’ouvrage (Exemple de l’aérospatial) et enfin le troisième qui privilégie la dynamique progressive du projet et un principe de « focalisation progressive », selon lequel l’organisation cellulaire agissante grossit au fur et à mesure. 

Par ailleurs, les quatre configurations présentées sur la situation de l’acteur projet par rapport aux acteurs métiers constituent des idéaux type seulement, mais dans la réalité, les projets étudiés n’ont pas cette homogénéité. « Au fait l’acteur projet ne peut être qu’un coordinateur sur certains domaines, alors qu’il peut être en situation de directeur projet sur d’autres ; de même la configuration du projet peut évoluer elle-même, le principe d’organisation peut être à dominante métier à un niveau, et à dominante physique à un autre etc. »
5.2.2 Missions de l’acteur projet

La mission du directeur du projet est généralement définie, comme une responsabilité  globale portant sur la conduite de l’ensemble des opérations nécessaires à l’étude, le développement et la réalisation de l’ouvrage. Cette mission est caractérisée par l’auteur par deux composantes clés : « l’affirmation de l’identité du projet et la gestion de sa convergence ».

Le projet naît, il y a formation d’équipe qui vivra des moments forts et se dispersera ensuite à la fin du projet, entre temps  l’acteur projet a la responsabilité de forger cette identité, et de produire du sens à travers les multiples interventions, conflits et arbitrages qui ne manqueront pas de mettre cette identité en péril mais qui peuvent aussi la renforcer.

Au début cette identité n’existe pas, le champ des possibles est ouvert, le niveau de connaissances est faible, il est requis de l’acteur projet des facultés de créativité, d’exploration et de projection dans l’avenir, où l’art des estimations et des simulations des alternatives avant le passage à l’acte est prépondérant. 

Une deuxième phase, consiste pour l’équipe projet à se compromettre et à prendre le risque du gel des spécifications qui rendront au fur et à mesure certaines solutions irréversibles.

Enfin arrive une phase de réalisation où il s’agit sous la contrainte du délai et de la pression financière, mais à cause aussi du risque de l’obsolescence commerciale du produit  à venir de concrétiser et de conclure.

L’acteur projet voit donc son rôle évoluer successivement avec la dynamique du projet, d’un rôle de créatif, à celui de gestionnaire et enfin à celui de pompier.

5.2.3 L’acteur projet collectif : profil et organisation des équipes projet

L’auteur identifie trois pôles de compétences mises en œuvre par l’acteur projet :

- La compétence de pilotage de projet proprement dite. Elle dépasse largement les techniques de conduite de projet et s’étend à ce que l’auteur qualifie de « l’art de l’influence » : ensemble de techniques, et d’habiletés de communication, de persuasion, voire de séduction pour arrondir les angles afin d’obtenir les résultats qui sont de nature à faire converger le projet.

- La maîtrise des techniques mises en œuvre dans  la réalisation du projet. C’est cette compétence qui lui donnera la légitimité nécessaire aux yeux des experts métiers pour pouvoir dialoguer avec eux et arbitrer.

- La compréhension et l’adhésion qu’il conduit. Le projet ne se réduit pas à un ensemble de spécifications techniques, car tout projet a un contexte de référence (technique, humain, économique) et une mémoire (Ensemble des décisions, des documents, des faits formels ou informels etc.) et ne pas les connaître pour un responsable de projet ou ne pas se sentir concerné par l’environnement du projet, c’est ne pas être capable de mobiliser autour du projet, ni de forger son identité.

Ces compétences sont bien sûr difficilement présentes chez un même individu tellement les compétences de base qu’elles mobilisent sont différentes, d’où l’intérêt de parier sur la dynamique des complémentarités  des compétences et des synergies potentielles qui pourraient s’affirmer au cours du projet. 

5.3 Le temps dans la gestion des projets
(Vincent Giard, Claude Locherer et Alain vergnenègre) 
 Toute tentative de maîtrise de projet doit porter conjointement sur les trois dimensions de budget, de délais et des spécifications techniques. C’est pourquoi la gestion du temps revêt un caractère important du fait du rôle central joué par l’ordonnancement du projet  « dans la formulation progressive du problème du triple point de vue du délai, du budget et  des spécifications techniques.
5.3.1 La gestion du temps partagé

Afin de conjuguer leurs actions  sous des contraintes de délais, et de les situer en fonction de dates butoir, les acteurs du projet les repèrent dans le cadre d’un ou plusieurs calendriers du projet.
Une fois sa programmation achevée, tout projet est ponctué par une série de rendez vous  qui correspondent à des jalons ou à la date de fin de projet.

« Un jalon est généralement une réunion se donnant à une date fixée (le plus souvent en début du projet), permettant une mise en commun d’informations et au cours de la quelle il est pris acte de la bonne fois des tâches ancêtres ». L’utilisation des jalons correspond le plus souvent à une partition du projet en souus-projets ou projets type pour l’entreprise.

Dans l’aérospatiale par exemple, les jalons correspondent aux phases d’exploration du concept, de démonstration et de validation du concept, de développement, de production et de déploiement.

 Certaines rendez vous ont un intérêt particulier comme la date de  fin du projet constitue le rendez vous le plus important puisqu’elle marque la distinction entre un projet et une opération  classique, de même la durée d’achèvement  de projets type ont beaucoup d’intérêt dans certaines industries puisqu’elles marquent des repères significatifs comme par exemple  dans le secteur automobile : 4 ans, dans le bâtiment de 15 à 23 mois, dans l’aérospatial de 8 à 15 ans.
La durée des tâches est un concept fondamental sans lequel il ne saurait y avoir de programmation de projet ni de gestion du temps. Cependant ce concept n’a pas d’existence intrinsèque puisqu’il est conjointement dépendant des spécifications techniques (modifier les spécifications revient à changer de durée de la tâche), et du double processus opératoire utilisé (« réponse au comment ? » et des ressources mobilisées (dépendantes de la quantité, de la qualification et de l’expérience) : Autrement dit on peut arriver au même résultat par une multitude de chemins mobilisant des ressources et des tâches durée.
En conclusion la gestion des délais ne s’effectue pas directement par une gestion des tâches mais plutôt par une gestion des ressources et des gammes.

La durée résiduelle est par définition le délai séparant la date courante à la date d’achèvement du projet, cette notion peut être transposée à la durée d’une tâche et elle présente un intérêt opérationnel certain. Au fur et à mesure de l’avancement du projet cette durée résiduelle diminue et parallèlement les spécifications  sont gelées, l’impact d’une modification a un coût de plus en plus élevé et les degrés de liberté d’action diminuent alors que la connaissance du projet évolue.
L’une des techniques les plus importantes pour réduire la durée de réalisation d’un projet est celle du chevauchement des tâches critiques. « Un chevauchement  est une relaxation de la contrainte d’antériorité entre deux tâches laquelle stipule qu’il est impossible de commencer une tâche descendant  avant que la tâche ancêtre ne soit achevée ». 
Les techniques de chevauchement des tâches peuvent nécessiter une analyse plus fine des tâches afin de permettre ce chevauchement, parfois même quitte à entamer des actions correctrices après coup sur les réalisations des tâches descendantes. Les problèmes de chevauchement des tâches évoquent tout naturellement le techniques de l’ingénierie concourante, qui consistent en une intégration systématique des activités de conception de produits et de conception de leurs gammes de fabrication et de maintenance sur leur durée de vie, en visant à se substituer à l’approche séquentielle des actions par phases de validation et  en encourageant le recouvrement des tâches et des rétroactions, ce qui a permis d’après les enquêtes menées dans beaucoup de secteurs, des gains en terme de délais , de coûts et d’augmentation en niveau de qualité.
5.3.2 La gestion opérationnelle du temps

Depuis les années 60, des outils ont été développés pour gérer de gros projets. Ils utilisent pour la plupart la méthode PERT ou la méthode potentiel tâche qui sont techniquement équivalentes. Ces outils ont été massivement diffusés avec le développement de la microinformatique. Ils permettent sous forme conversationnelle et simple de définir un problème d’ordonnancement.
Les fonctionnalités de ces logiciels permettent la saisie interdépendante de la liste des tâches définissant le projet avec les relation d’antériorité, ainsi que l’allocation des ressources le référentiel des coûts de ces tâches et d’établir un calendrier initial du projet et par voie de conséquence un budget, puis elles permettent plus ou moins selon les logiciels une replanification des tâches ainsi que la décomposition physique de l’ouvrage et un suivi de l’écart de planning et l’écart de budget ». 
Ces outils sont essentiels pour établir des plannings, et offrent aussi des visualisations et des éditions de plannings plus ou moins consolidés relatifs à un niveau de décomposition de l’ouvrage physique ou à un niveau de responsabilité sous forme ergonomique comme « la barre de Gant » du nom de l’assistant de Taylor.
Cependant la multiplicité des « effets gadgets » et la facilité d’utilisation cachent souvent une mauvaise prise en compte d’une formulation itérative du problème d’ordonnancement et se réduisent de fait à un outil bureautique de saisie plutôt qu’un outil permettant dynamiquement de formuler un problème et de converger à une solution, le tout ajouté  à un manque de formation conceptuelle qui ne peut être compensé par la pratique de l’outil uniquement.
5.4 Le pilotage économique des projets
(christian Fray, Vincent Giard, Ian Stokes)
5.4.1 Les techniques de contrôle de gestion d’un projet

 Le système de contrôle de gestion classique est basé sur une comparaison entre les coûts budgétés et les coûts réalisés sur une période donnée, afin de détecter des écarts et apporter des actions correctives.

Suivant cette démarche, le contrôle de projet cherche à faire une évaluation prévisionnelle des coûts des tâches après décomposition du projet en tâches ; cette évaluation est soit analytique, soit elle résulte d’une estimation paramétrique résultant d’un retour d’expériences sur d’autres projets.

Au fur et à mesure de l’exécution des tâches, se fait un travail de collecte des données des quantités et des coûts unitaires et de suivi parallèlement à l’avancement physique de l’ouvrage.

Le budget initial défini au moment du lancement du projet à une date de début couvre toutes les charges et recettes initialement prévues jusqu’à la fin du projet en y ajoutant une provision globale ; Il lui est associé en général un échéancier précis de consommation de ce budget en fonction de la programmation prévisionnelle de l’exécution du projet. La répartition de la dépense sur des intervalles de temps uniforme pose un problème qui peut être surmonté par une répartition uniforme simpliste par l’utilisation d’unités d’œuvre pertinentes.
A une date ultérieure t, une révision du projet est faite, et on parle alors de budget à date. On tiendra compte du réalisé effectif ainsi que des coûts et quantités effectives.
Une évaluation des écarts est faite sur la base de deux indicateurs : l’écart sur le planning et l’écart sur la performance comme c’est décrit ci-dessous.
	Ecart du planning = coût budgété du travail réalisé – budget encouru


	Ecart de performance = Ecart de coût = coût budgété du travail réalisé – coût encouru 


Tableau 3 Les bases de comparaison du contrôle de gestion de projet

	Hypothèses
	Coût encouru (CE)

(ou coût du travail effectué –CRTE)
	Budget encouru (BE)

(ou coût budgété du travail prévu-CBTP)
	Valeur acquise CBT (CBTE)

(ou coût budgété du travail effectué-CBTE)

	Avancement
	Prévu
	
	
	

	
	réalisé
	
	
	

	Coût
	Prévu
	
	
	

	
	réalisé
	
	
	


5.4.2 Le pilotage économique dans les projets

La question du pilotage économique du projet dépend du type de projet dont il s’agit  dans sa relation à l’entreprise (Figure 2 Typologie des projets selon le rapport projet entreprise) et de la forme organisationnelle qui le régit       ( ‎5.2.1

 REF _Ref109717588  \* MERGEFORMAT Situation de l’acteur projet dans l’organisation du projet)
   Les projets de type B classiquement et historiquement dominants dans le domaine de l’ingénierie et de l’armement sous l’influence de grands donneurs d’ordre notamment le  DOD Américain sont des projets à coûts contrôlés dans les quels plusieurs entreprises interviennent sur la base d’un cahier des charges détaillé et un référentiel de coûts ; Ce mode de pilotage économique met en œuvre des techniques de contrôle de gestion de projets connue sous le terme de coutenance dans la terminologie de l’association Francophone pour le management de projet afitep.
Les projets de type A sont des projets à rentabilité contrôlée dont les spécifications techniques ne sont pas figées d’avance, et qui supposent un intermédiaire capable d’anticiper la demande du marché et les besoins des clients, ce type de projets fait appel notamment  à de multiples techniques comme l’analyse de la valeur, « Design to cost » ou conception à coût objectif, ainsi qu’aux techniques d’actualisation. Le pilotage dans ce genre de projets consiste à  les faire converger en optimisant les coûts, les délais et les spécifications par anticipation de la valeur perçue par le client du produit ou de l’ouvrage ainsi que d’une rentabilité escomptée. Ces contraintes pèseront tout le long du projet sur les acteurs projet ainsi que sur leurs partenaires et fournisseurs.
Par ailleurs la forme d’organisation adoptée dans le projet, induit plus ou moins une certaine latitude à utiliser un contrôle de gestion spécifique.
La structure fonctionnelle, exclut tout contrôle de gestion spécifique du projet, tout au plus une comptabilité de gestion peut être mise en place mais sans capacité de rétroaction sur le contrôle du projet.

A l’opposé l’organisation sur le mode de  projet sorti est vouée à adopter un contrôle spécifique du projet.
Par contre les deux derniers modèles de type « coordinateur de projets » ou « directeur de projets » sont des formes intermédiaires où le pilotage économique est important. Il sera difficile dans cette situation de mettre en place un contrôle de gestion spécifique tant il sera nécessaire négocier les moyens et les ressources allouées au projet sur des bases et des standards qu’il ne maîtrise pas, ou de formes de cessions internes.
5.4.3 Différence entre contrôle de gestion classique et contrôle de gestion de projet

La première différence est de l’ordre de la conception du découpage temporel et son incidence sur la signification des écarts  Là où le contrôle de gestion classique agit à des périodes fixes, celui du projet est lié à son calendrier propre régi par un découpage en jalons à des périodes variables.

D’autre part le contrôle de gestion du projet supporte mal les hiérarchies et les pesanteurs et le clivage entre stratégique et opérationnel, et ne connaît pas le cycle classique : plan stratégique, budgétisation, contrôle et consolidation du plan avec des niveaux et des intervenants intermédiaires.
Une autre caractéristique du contrôle de gestion du projet étant donné que ce dernier est porteur « d’une mort annoncée », fait qu’il est régi par une logique du reste à faire en se focalisant sur l’évolution de l’ouvrage physique et bénéficiant d’une meilleure visibilité pour construire un référentiel de coûts plus proche de la réalité et pour  une meilleure prise en compte des coûts engagés. 

Enfin, le pilotage économique du projet pousse à une forte intégration et à une transversalité qui font qu’il ne reconnaît pas de territorialité de centres avec les clivages classiques des services, et exerce une pression sur les acteurs projet et les met sous tension en vue de faire converger le projet vers son objectif.
Le schéma ci-dessous montre le lien et fait l’articulation entre les deux systèmes
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Figure 7 Evolution des coûts engagés et décaissés et articulation des contrôles de gestion

5.5 La gestion du risque dans les projets
                 (Vincent Giard)

5.5.1 Définitions et  perception du risque

Le risque est défini par l’auteur comme « la possibilité qu’un projet ne s’exécute pas conformément aux prévisions de date d’achèvement, de coût et de spécifications, ces écarts par rapport aux prévisions étant considérées comme difficilement acceptables voire inacceptables »
Par ailleurs comme le projets cherche à atteindre conjointement trois types d’objectifs de délais, de coûts et de respect de spécifications techniques, gérer les risques du projet reviendrait à identifier et se prémunir contre les risques de non respect de délais et dérapage des coûts, alors que la qualité des spécifications reste une affaire d’ingénieur.
Cette vision des risques est plutôt orientée vers le détection des écarts et le suivi dont le but est d’entamer des actions à posteriori ; elle doit être complétée par une approche qualitative et préventive pour identifier et  tenter d’expliquer l’origine de ces risques encourus afin de  tenter d’éviter qu’ils se produisent.

Par ailleurs, il n’y a pas de gestion de risques sans tentative de classification et de hiérarchisation de ces risques et à les rapprocher à la nature et à la situation spécifique de chaque projet et notamment l’identification du risque majeur. Pour les projets du nucléaire ou de l’aérospatial, les problèmes de sécurité liée à l’utilisation de systèmes technologiques innovants et complexes , sont tellement importants et peuvent ruiner l’image ou tout simplement menacer la survie du projet, que le risque majeur est d’ordre technologique. Pour la pharmacie, dont les enjeux comme cela a été avancé, est d’arriver parmi les trois premiers au marché avec une molécule dans une fenêtre thérapeutique donnée, le risque majeur est lié aux délais.
5.5.2 Analyse des sources  du risque

Il convient de classer Les risques encourus dans un projet par rapport à son cycle de vie phase en phase en distinguant les risques encourus pendant la phase d’élaboration du projet et ceux encourus pendant la phase d’exécution du projet.
Lors de l’élaboration du projet deux familles de risques se dégagent :

- Les risques  internes encourus  liés aux spécifications techniques
- Les risques externes encourus  lors de la définition des spécifications 

- Les risques liés à la prévision d’utilisation des ressources

Parmi les risques internes on peut citer l’imprécision des tâches, l’incohérence des cahiers des charges du projet, les risques techniques et d’industrialisation, et le manque de maîtrise des processus de développement et de suivi des projets

Alors que dans la famille des risques externes encourus lors de la définition des spécifications, il y a l’obsolescence commerciale et les risques réglementaires sur les spécifications, 

    Enfin lors de la phase d’exécution du projet, on peut mentionner les risques de détection tardive liés notamment à des anomalies du système d’information, les risques de diagnostic erronés et enfin les risques de réponse inappropriés.

5.5.3 La gestion opérationnelle du risque

Différentes stratégies et techniques peuvent être adoptés face aux classes de risques identifiés. « Ces solutions coûtent du temps et de l’argent et ne peuvent éliminer tout  risque. Il est alors évident que la prise en compte du risque ne s’opère efficacement qu’en faisant un compromis judicieux entre une diminution du risque prévisionnel et  l’organisation d’une bonne réactivité ».
En phase d élaboration du projet, elle passent par une amélioration du niveau d’information ou par l’externalisation de ces risques. L’amélioration des qualités d’information est un pari à faire sur les hypothèses du travail et la pertinence des plans et  scénarios envisagés par le responsable du projet, alors que l’externalisation des risques est un transfert de ceux-ci envers un tiers la base  d’un contrat ou un cahier des charges, avec obligations de moyens ou de résultats sur un composant livrables ou des tâches dans le cadre du projet.
5.5.4 Exemples de méthodes de gestion des risques
Sur la base des investigations des auteurs autour des projets présentés, les auteurs donnent des exemples de méthodes utilisées comme la méthode ADR du CNES utilisée pour Arianespace et orientée vers les risques techniques, la méthode ARP d’analyses de prévention à l’Aérospatial et la méthode AMDEC Planning utilisée chez Renault .
5.6  Pilotage stratégique des firmes et gestion des projets
(Christian Navarre)
De multiples définitions de la stratégie ont été avancées comme note l’auteur, et il s’agit globalement:

- D’un essai de formalisation de la part des dirigeants de leurs anticipations et options relativement au  fonctionnement et à l’évolution de l’écosystème formé de l’entreprise et de son environnement, ce qui constitue une démarche purement réflexive.

- D’ Etablir des plans stratégiques (dérivés des anticipations).

Ces plans stratégiques sont orientés vers l’action en organisant trois types de variables :

- Les modes de couplage avec le marché (modes de pénétration du marché, politique de produit et c.)
- Les décisions d’allocation des ressources (investissements, désinvestissements, budgétisation.)
- Les modalités d’organisation
Dans les entreprises multi-divisionnelles les plans stratégiques sont en général articulés pour prendre en compte au moins deux niveaux : le niveau de l’activité et le niveau corporate (l’entreprise vue comme un ensemble d’activités)
Par ailleurs, le processus de développement des stratégies est défini comme l’ensemble des décisions, compromis et arbitrages aboutissant à un système intégré ayant pour but :

- L’ajustement au marché à travers le marketing et la distribution

- La mobilisation  des ressources technico-économiques et de production à travers les systèmes de production
- La rémunérations des facteurs de production, de distribution des revenus, et du partage du surplus de productivité globale (profits, salaires, intérêts et impôts  envers propriétaires, salariés, bailleurs de fonds, consommateurs et  état.
- L’organisation et structuration des rôles et statut des personnes, pilotage, instrumentation et contrôle.

- L’exécution des stratégies s’effectue principalement par la mise en œuvre de projets. Et la distinction entre opération et projets est un préalable à la compréhension du lien qu’entretiennent les projets avec la stratégie.
De même la prise en compte à la fois de la stratégie et du stratège conduit au concept de management stratégique qui est un mode de comportement synthétique qui se spécialise en trois fonctions centrées sur l’écosystème firme environnement :

- La gestion entrepreunariale

- La gestion intégrative chargée du contrôle et de l’optimisation du processus d’intégration des activités managériales et des processus de transformation dynamique du projet en opération au moment de investissement et de l’opération en projet au moment du désinvestissement.
- La gestion opérationnelle

Dans le cadre du mode de management stratégique, la direction générale définit les objectifs et les stratégies, et procède à la relation des produits-marchés-technologies, puis alloue des ressources entre les ceux ensembles projets et opérations et conçoit les caractéristiques structurelles de la firme.
L’auteur postule que  « le managements stratégique dans l’état actuel des connaissances se raisonne à l’intérieur de deux grandes façons de penser la production »
Une production de masse à bas prix de produits uniformes et standard
Une production en masse et à bas prix de la plus grande variété possible de produits.
Et par suite on peut distinguer deux cadres de management stratégiques : celui de la firme V (verticale) et l’autre de la firme H (horizontale).

5.6.1 Le cadre du management stratégique de la firme V

Ce modèle Américain de management, prend son origine dans la révolution industrielle Anglaise au 19eme siècle, fondé sur des principe de spécialisation, de division du travail, et de standardisation des produits et de réduction de leur nombre, il a connu un degré de perfectionnement inégalable aux Etats-Unis avec la contribution du Taylorisme qui a fourni les outils puissants pour ce système.
Les principes économiques sous jacents à ce modèle sont les économies d’échelle, les économies d’expérience et les économies d’envergure. 
« Au total, les effets combinés des trois sources d’avantage et des options industrielles en découlant donnent, en général un avantage « décisif » aux entités de grande taille, exploitant quelques savoirs faire de base, commercialisant et produisant en masse une gamme de produits à cycle de vie long et à renouvellement long »

Michael Porter tire la conséquence au niveau des stratégies des firmes en distinguant un nombre limité de stratégies génériques, et postule un univers fini du stratège et que le déterminisme du secteur s’impose aux firmes.
Les postulats de la firme V décrits par Aoki  se résument en des grandes entreprises pilotées par le sommet, et dont les mécanismes de coordinations sont confiées à une hiérarchie verticale qui opère par délégation sur la base d’information et de plans dictés du sommet. Le processus de production est défini comme une séquence de transformation des matières premières en produits finis sur les principes d’une division de travail et d’une spécialisation des métiers. Les compétences sont standardisées, la gestion des ressources humaines est décentralisée.
Dans ce cadre est né le paradigme nord Américain de la gestion de projet. Comme le souligne l’auteur, dans ce cadre « les projets n’existent pas. Ils sont réalisés à l’intérieur du système de gestion existant » c’est ce qu’il nomme le degré zéro de la gestion de projets.
Avec la croissance en taille et la multiplication de grands projets sous l’impulsion notamment de la NASA et du Département de la défense Américaine, on a assisté au développement de méthodes, de normes et d’outils comme le PERT, le management matriciel et les règles d’articulation entre programmes de projets.
Les années 60 ont vu le jour d’un acteur important dans la gestion des projets « le Project management institut »  (PMI) organisme réunissant des professionnels de la gestion des projets issus de divers horizons avec la prise de conscience que ce qui les réunit en tant que professionnels de la gestion des projets est plus important que  les particularités qui les sépare.
Et au début des années 80 avec la maturité du mouvement, a eu lieu l’officialisation du corps des spécialistes de la gestion des projets sur le modèles des professions à charte (avocats, médecins, experts comptables..) avec l’élaboration d’une charte éthique, d’un corps de connaissances (Body Knowledge) et un processus de certification des professionnels de la gestion de projets. 

 C’est le degré un de la gestion de projets qui reconnaît la spécificité, la légitimité et la nécessité de formalisation de la gestion de projets.
Le paradigme Nord Américain de la gestion de projets dans la firme V est caractérisé par la séquentialité dont la conduite de projets s’accomplit selon un cycle en 8 étapes :
- Définition détaillée des objectifs du projet

- Décomposition progressive des objectifs en sous projets et lots de travaux
- Chaînage organisationnel

- Estimation des délais et des coûts

- Etablissement d’un réseau de tâches

 -Estimation des délais et coûts des tâches et des lots de travaux

- Optimisation du réseau

Pilotage  du projet par suivi des écarts « prévus réalisés » à base d’indicateurs d’écarts (délais et budgets)  et ajustement dont le but d’une convergence optimale « coûts délais qualité »
La logique qui sous tend ce modèle est celle d’une logique rationnelle et d’une mécanique rationnelle. Ce modèle connaîtra par la suite une grande crise dans le début des années 90 face au changement de l’environnement économique et les nouveaux enjeux.

5.6.2 Le cadre du management stratégique de la firme H

La firme H a les caractéristiques suivantes : « gestion à plusieurs vitesses, centralité des projets, sous optimisation prudente et opportunisme ». Elle se manifeste par des structures organisationnelles flexibles, une stratégie décentralisée et une forte réactivité pour produire à la demande une variété de produits en établissant des alliances temporelles avec d’autres firmes.
Les sources économiques de l’avantage compétitif de la firme H se situent au niveau de la recherche des économies d’expérience et d’envergure à l’exclusion des économies d’échelle afin d’éviter des rigidités et des contraintes trop pesantes. Ce modèle remet en cause l’hypothèse implicite de Porter selon laquelle la variété se paie par un surcoût. Toyota fut la meilleure et la première illustration de ce système productif avec l’affirmation de plusieurs tendances comme l’utilisation stratégique du temps, la qualité totale, l’ingénierie simultanée ou concourante et la recherche de nouvelles méthodes globale au niveau de la nation avec le lancement de deux projets : AGILE aux états unis et IMS en Europe et au Japon.
Dans ce contexte on assisté à l’émergence d’un nouveau modèle de management de projets prônant une conception par concourance, une gestion de portefeuilles de projets, une planification par vagues successives,une polyvalence et multidisciplinarité des équipes et une fluidité des communications où l’efficacité prime. 

5.7 L’incomplétude de l’organisation par projet et le rôle des exploitants dans l’industrie de masse flexible
(Philippe Zarifian)
La thèse défendue dans ce chapitre est que : « l’organisation par projets, telle qu’elle s’est développée  dans des industries  produisant des biens en grande quantité, mais ayant basculé vers une stratégie de flexibilité se situe aujourd’hui en situation d’incomplétude ». Et que loin d’avoir l’ambition de se substituer aux autres modèles d’organisation et notamment le modèle classique fonctionnel vertical, elle se repositionne dans un champs déjà structuré en faisant évoluer le modèle existant.

5.7.1 Les différentes stratégies de flexibilité et l’intérêt montant pour l’organisation par projets

Il y a trois modes de compétition selon l’auteur, dans lesquels se joue stratégiquement la flexibilité :

- La compétition par la variété qui est liée à la capacité de lancer, de maintenir et de renouveler une variété d’options et de gamme de produits.
- La compétition par le temps menée simultanément sur deux fronts distincts : celui du cycle long « développement-industrialisation-commercialisation » des nouveaux produits et celui de la réactivité face à la livraison d’une commande c'est-à-dire un cycle court « commande-fabrication-livraison ».
- La compétition par l’innovation dépassant l’innovation technique liée aux propriétés intrinsèques des produits mais intégrant tous les aspects liés à l’anticipation de l’usage qui en sera fait au niveau des chaînes des activités du client 
  Chacun de ces trois modes sollicite de manière différente la productivité :
- Dans le cadre d’une stratégie par la variété statique, intervient la reconvertibilité instantanée du système de production et la recherche de rationalisation du système technique ainsi que dans l’usage des compétences par recherche de la polyvalence alors que dans le cadre d’une stratégie par la variété dynamique, cette reconvertibilité  ne se fait pas routinisation mais a lieu dans le cadre d’un processus conceptuel et communicationnel plus riche avec une réflexion sur l’évolution du système technique et les compétences.
- La stratégie de flexibilité par le temps a un impact différent selon qu’elle s’inscrit dans le cadre d’un cycle court, comme c’est la majorité des cas d’après les enquêtes menées, et qui pousse à une logique de production au juste à temps avec radicalisation de la productivité des opérations de travail.  Ou alors cette stratégie s’inscrit dans le cadre d’un cycle long de développement de produits et de process et donc elle a plus de chance d’aboutir sue un changement d’orientation.
- La stratégie de flexibilité par l’innovation « réincorporant à partir de sa logique propre la flexibilité par la durée du cycle long est la plus favorable au basculement de l’organisation et c’est à partir d’elle que l’organisation par projets a le plus de chance de s’étendre ». 
Et pourtant, les entreprises interrogées sur les raisons qui les ont conduites à mettre en place une gestion par projets avancent le raccourcissement des délais du lancement d’un nouveau produit, ou la montée des exigences de qualité ou bien la rentabilité sur le cycle de vie du produit, mais paradoxalement ne citent pas l’innovation puisque les activités les plus concernées par la gestion par projets sont le développement des produits et processus nouveaux.
Examinant le cas de l’industrie agroalimentaire, l’auteur remarque que la gestion par projets dans ce secteur résulte de la conjonction d’une stratégie montante de différenciation par la variété, d’une stratégie de raccourcissement des délais de lancement des produits et d’une stratégie de réutilisation des équipements et que la recherche pilotée par le marketing est absente de la gestion de projet pour conclure que dans ce cas « la gestion par projets se présente beaucoup plus comme une procédure de suivi de projet que comme une nouvelle organisation ».
Dans l’industrie automobile, « l’articulation entre produits et process et la valorisation des synergies cognitives est plus présente par apport et fertilisation croisée des capacités d’expertise », tout cela fait que la gestion par projets a plus de chance de s’y développer et de s’y consolider.

L’organisation par projets tel que la définit l’auteur ne se réduit pas au fait que chaque projet fasse l’objet d’un montage d’une équipe et d’un suivi spécifique, mais bien le » fait que l’organisation de base commence à basculer, que ce soit entre projets en cours ou par l’emboîtage des projets avec tout ce que l’on est en mesure d’attendre d’une organisation, c'est-à-dire « des effets d’apprentissage, de structuration des cadres d’action et de comportements , d’acculturation sociale, de cumul d’efficience sociale acquise dans la durée »
5.7.2 De l’importance d’une structure projet
Le montage d’une structure  projets, c'est-à-dire l’organisation de la communication, la circulation et le transfert entre les projets est très important contrairement à ce qu’on pourrait penser de la souplesse de la gestion par projets. Cette cohérence nécessaire, n’exclut pas la singularité de chaque projet, mais elle illustre la dialectique : d’apprentissage dans la durée et prise de risque sur l’innovation dans la durée du projet. Et à ce titre, la problématique du choix du mode de compétition et le rôle qu’on y fait jouer à l’organisation est importante.
5.7.3 L’organisation par projets parmi les différents modèles d’organisation
Avant de situer le modèle d’organisation par projets parmi  les modèles d’organisation industrielle  existants, il convient de rappeler ceux-ci ainsi que leurs particularités.

 Le modèle hiérarchico-fonctionnel par contrôle verticalisé, associe et couple l’organisation par fonctions au niveau du management avec une organisation taylorienne des tâches. Ce modèle très élaboré socialement qui induit  progression de salaire contre subordination et abandon de pouvoir sur les méthodes de travail, hiérarchisation à partir d’une classification des postes  par fonction et par type d’emploi dans des cadres de savoir faire avec des instructions généralisées permet l’intégration de nouvelles couches sociales dans l’industrialisation  et de ce fait permet aux directions d’établir  un compromis avec les salariés de base et leur syndicat.
Ce modèle a plusieurs avantages et ce qui explique qu’il résiste bien, car il su régler l’épineux problème de structuration des pouvoirs d’une part, par un découpage en fonctions en séparant des domaines de relative souveraineté et par l’instauration d’une « hiérarchie de contrôle social s’appuyant sur des outils efficients (donc difficilement contestables) de la rationalisation de chaque métier » ; Et d’autre part il continue d’être économiquement efficient, tout en présentant un bon compromis entre organisation du pouvoir et zones de professionnalisation.
D’un autre côté le modèle de la coopération horizontale ou encore de la coordination est d’une grande efficacité par rapport à une stratégie de flexibilité et fort mobilisateur dans l’innovation ; son principe de base repose sur une « l’organisation de la communication entre professionnalités différentes en privilégiant l’autonomie de  relation et d’action de manière horizontale dans la structure de l’entreprise ». Un de ces aspects phares c’est que dans un systèmes de comunications intersubjectives, il sous entend une prise de responsabilité accrue et une  forte autonomie des individus, ce en quoi il peut être considéré  comme précurseur du modèle de la compétence.
Le point faible de ce modèle réside dans le fait qu’il ne sait pas recomposer de manière claire l’organisation du pouvoir et qu’il ne permet une communication optimale qu’en rapprochant physiquement les individus, ce qui limite basique ment la portée de ce modèle.
Le modèle en couches par niveaux superposés explicité à l’origine par les informaticiens, structure l’organisation selon des fonctions spécialisées hiérarchisées par niveaux de prise de décision, et par niveaux « à la fois superposés et couplés de construction et d’accès à l’information ». 

L’efficience économique de ce modèle est discutable, car il est plus un modèle architectural qu’un modèle d’efficience économique.

Enfin le modèle d’organisation par projets fonctionne sur un principe de singularité : « tout projet est spécifique et unique » régi par une logique de production événementielle dont la conduite et la maîtrise sont validées par des rendez vous. Cette organisation comme il a déjà été indiqué, a pour fonction de réaliser une unité singulière entre trois dimensions de la gestion industrielle : la qualité  technique du résultat final, le délai et la rentabilité industrielle.
La grande portée de la gestion par projets est qu’elle déstabilise directement et fortement l’organisation, son attaque la plus frontale est destinée contre le modèle hiérarchico-fonctionnel, mais cette attaque ne signifie pas pour autant substitution à l’ancienne forme d’organisation mais va plutôt constituer un axe  réorganisateur  de ces fonctions et métiers, et qu’actuellement un couplage entre les deux modèles est en train de se produire.
Cependant cette forme d’organisation dans les industries de masse a du mal à redéfinir les métiers, et aboutit à ce qui est connu sous forme d’organisations matricielles croisant les deux appartenances de   groupes de salariés. Par ailleurs, elle connaît un problème de construction des pouvoirs, et n’arrive pas à mettre en évidence une alternative au pouvoir fort issu du découpage Fayolien bien établi et tirant sa légitimité d’un réseau interne au sein de l’entreprise et d’une expertise fonctionnelle acquise et reconnue.

D’autres problèmes sont associés à cette forme d’organisation comme le contrôle de la qualité du projet et le statut des experts, contrôle qui ne doit pas régresser vers des formes procédurales et Tayloriennes, et enfin le statut des exploitants qui est mal reconnu par cette forme d’organisation où tantôt ils sont associés en amont du projet en tant que partenaires dans la conception et tantôt relégués en fin de projet à une réalité détachée et tout autre.

5.7.4 Quelques propositions pour une définition de l’organisation par projets

Pour conclure l’auteur propose de définir le projet en utilisant  la métaphore du récit : Le projet comme récit se structure autour d’une intrigue avec des personnages, des moments forts et une progression de la tension, où les actes des personnages produisent du sens, jusqu’à l’élucidation finale avec le dénouement de l’intrigue. Comme le récit, il a un pouvoir symbolique fort de reconfigurer la réalité et son pouvoir dépasse la matérialité du réel « le référent », et cette reconfiguration intentionnelle de la réalité est à rapprocher du travail de la conception.
5.8 Flux de production, rôle des méthodes et pilotage des projets
(Sylvie Célerier, Régine Bercot, Frédéric de Coninck, Antoine Valeyre, Philippe Zarifian)

5.8.1 Le flux, le projet et les activités

En se basant sur l’étude d’une expérience d’un flux de fabrication d’une unité du secteur de l’automobile, qui a été présenté au groupe ECOSIP, les auteurs examinent les rapports et les points de similitude que semblent entretenir deux types de production que sont les flux et les projets.

Ces deux phénomènes concernent des activités sans rapport immédiat inscrits dans des horizons temporels différents dans leur processus de production et mobilisant des catégories du personnel différentes. Cependant au-delà de leurs divergences, le projet et le flux « reposent sur une extension du contrôle à des zones et/ou des temps de production qui n’y étaient pas soumis, du moins sous cette forme ».Ces temps et ces zones correspondent à des phases intermédiaires de connexion aux activités productives traditionnelles. En organisant et en instrumentalisant ces phases intermédiaires, ils construisent un chaînage des activités et forment une séquence productive continue.
Par ailleurs il n’y a pas de nouveauté aussi bien dans le flux que dans le projet, mais si nouveauté il y a, elle réside plutôt dans les modes de coordination entre les activités que ces processus organisent et l’intégration fonctionnelle souvent citée dans la littérature est au cœur de cette nouveauté.
C’est en intégrant  les activités dans un processus unique, en les rendant solidaires et interdépendantes que flux et projets permettent l’anticipation et le calcul des effets attendus, et de ce fait constituent une réponse à un certain nombre de problèmes posés actuellement dans la production.
Par ailleurs les auteurs utilisent la métaphore de la machine pour suggérer ce que semble être l’œuvre des flux et des projets, dont le travail de coordination que produisent ces machines est caractérisé par la mouvance, la rupture, l’intercommunication et les échanges formels et qui sont bien loin des activités professionnelles traditionnelles. Cependant, ces dispositifs de chaînage des activités laissent place à  la contingence liée à l’histoire des  structures sur les quelles ils ont été greffés et tout n’est pas prédéterminé d’avance dans ce projet d’automatisme généralisé  dans les organisations en projets et en flux, tel qu’il est perçu par les auteurs, en effet  la position des institutions, la place des intervenants, la gestion de leurs carrière  semblent ne pas y dépendre. De même la question de la qualification et de l’autonomie des travailleurs reste ouverte.
Un autre point commun entre flux et projets réside dans la construction d’une séquence productive unique là où existaient plusieurs opérations productives réalisés dans des temps et par des groupes professionnels distincts. Les opérations comme les groupes professionnels ne disparaissaient pas lors de ce passage au singulier, chacun conserve son autonomie et sa responsabilité tout en participant au flux ou projet.

En conclusion, les auteurs estiment que « la structure métier se redéfinit autour des missions d’expertise, d’innovation, de capitalisation, de maintien d’un potentiel technique, et d’interface avec un milieux extérieur à l’entreprise ».  
Par ailleurs les auteurs insistent  sur l’originalité du processus par lequel le projet et le flux organisent ces  activités  qui « en première analyse restent inchangées dans leur structure et leurs moyens », et donnent comme conséquence de ce rassemblement logique que l’exercice de la gestion du projet comme la fabrication du flux se fait en fonction de l’ultime étape de la production ; et donne un sens de gestion à rebours de la réalisation des activités traditionnelles.
Pour le projet comme pour le flux, la coordination des activités se fait en deux temps : un pour l’anticipation et un autre pour le suivi et la régulation. Cette anticipation  est confirmée pour le projet dans la définition que donne l’AFNOR « une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité à venir ».

Les diverses interventions engagées dans la coordination visent d’après les auteurs à construire une norme en fonction du produit attendu  du processus, et en se dotant de divers moyens, de natures diverses dans les coordinations des activités, les entreprises se donneraient les moyens de repérer les écarts d’anormalité et d’en identifier les causes ; le temps ou les délais de réalisation sont des plus importantes des normes utilisées. La coordination ne se cantonne pas à l’organisation d’une simple liaison entre les activités « mais elle leur construit un espace et un temps communs à partir de leur espace et temps spécifiques » dont le but est d’avoir une meilleure solidarité et une meilleure intégration. 
Un autre aspect de la coordination concerne la centralisation du suivi et du contrôle de la part d’une entité spécifique, et cette centralisation présente plusieurs avantages dont l’homogénéisation des décisions et des pratiques qui s’appliquent dans divers lieux et divers moments, et la responsabilité unique sur le déroulement du processus. Cette responsabilité notent les auteurs « peut placer la gestion des processus dans la situation très paradoxale de devoir rendre des comptes sur une activité qu’elle ne maîtrise pas puisque réalisée par d’autres ».
Par ailleurs cette centralisation du suivi et du contrôle met en lumière un personnage clé dans le dispositif, qui est le pilote du flux ou du projet. Ces chefs du projet ou responsables du flux doivent maîtrise une palette de compétences, ce qui constitue une donnée commune, puisqu’ « aucun  des gestionnaires du flux, n’est l’homme d’une seule tâche ou d’un seul poste ».
Le profil de ces gestionnaires est généralement atypique, mais ils présentent la caractéristique commune d’avoir accumulé diverses expériences et se sont confrontées à des situations difficiles souvent à l’extérieur de l’entreprise, ce qui leur a permis de développer des capacités d’adaptation et de négociation dans leur environnement.

5.8.2 Les métiers : d’une ancienne place à un nouveau rôle

Basés sur les résultats d’une enquête menée par le LATTS-CERTES au sein de la direction des méthodes carrosserie montage de Renault, les auteurs analysent l’articulation métier-projet, et arrivent à la conclusion que  «  ni la structure projet, ni celle des métiers ne se fige dans un rôle défini à priori. Chacune évolue de sorte que l’on voit émerger des contours différents au fil du temps ». Refusant le clivage qui oppose logique économique et logique technique, ils soutiennent le fait que le succès d’une organisation  de la conception résulte plutôt d’une rencontre réussie entre ces deux logiques parfois contradictoires.
Dans une perspective historique, et parallèlement au  développement du Taylorisme dans le secteur automobile, les auteurs notent une certaine harmonie qui s’est installée entre sphère économique et sphère technique, et remarquent que les métiers sont nés dans un cadre favorisant la spécialisation et le développement de la voie analytique, alors que dans les années 70 cette convergence est remise en cause sous l’effet des restructurations des marchés qui deviennent instables et les pressions de la concurrence accentuant les exigences de variété , de qualité et de raccourcissement des délais de livraison. 

Parallèlement au développement à l’automatisation cela a accentué l’importance des interfaces tant en production que dans la production, et sous la pression des nouvelles exigences économiques a permis une montée en puissance de diverses formes d’organisation par projets : « L’ingénierie simultanée raccourcit, presque par définition les délais d’étude, et elle les fiabilise dans la mesure où elle permet de mieux anticiper sur les incidents de parcours ».
Parallèlement les systèmes physiques gagnent en intégration et bénéficient d’une conception de plus en plus intégrée et de ce fait les projets ont contribué à la modification du travail technique. Cependant, si l’organisation par projets semble offrir la structure adéquate à la sphère économique, il n’en demeure pas moins qu’une partie des questions techniques leur échappe. 

En effet le développement de l’expertise technique, comme de l’innovation contrairement à une idée répandue ne peuvent pas être pris en charge par les projets, car d’une part « l’innovation oit intervenir en amont et la capitalisation d’expérience doit intervenir en aval » et cette tâche doit être confiée à une équipe externe, et d’autre part la spécialisation technique conserve toute sa pertinence, et la figure de l’expert émerge plutôt comme un complément à l’homme projet.
Il en résulte que même dans cette forme d’organisation, le métier subsiste bien mais se trouve fortement remanié au contact des projets, jusqu’au lieu de travail de l’homme métier, bureau ou plateau ? Des arbitrages s’avèrent nécessaires pour le partage des rôles et le dosage de la part du matriciel avec la gestion de toutes les questions qui se posent aux hommes métiers comme la double appartenance et le problème d’identité professionnelle. 
5.9 Projets et personnel
(Pierre Leclair)
Quelles implications sur la gestion des ressources humaines a une mise en place d’une gestion de projets dans une entreprise ? Telle est la problématique à laquelle tend de répondre cet article. Le point de vue adopté est dynamique et même génétique et se propose sur le ton d’une fable de mise en place fictive d’une gestion de projets dans une entreprise, de l’accompagner dans cette démarche du point de vue du directeur des ressources humaines, à partir de la naissance de la décision de cette mise en place de nouvelle forme d’organisation(décision qui par ailleurs est souvent prise en dehors du DRH), en s’interrogant sur les problèmes qu’elle suscite à court terme et à moyen et long terme,et en passant en revue les différentes actions relevant de la compétence de la gestion du personnel et en examinant leur transformation dans ce contexte.
Il faut commencer par se demander quels sont les enjeux de départ de la décision de la direction générale, car ces enjeux  dépendent de la configuration organisationnelle, qui elle-même est liée aux caractéristiques sectorielles, comme note l’auteur, en fournissant à l’appui (Tableau 4 Tableau comparatif (enjeux,tactiques,conditions)) les résultats d’une étude de quatre idéaux type : Le bâtiment, l’automobile, la pharmacie, et els grands projets. A ces divers enjeux, vont correspondre des conditions différentes de gestion des ressources humaines.
Ces conditions constatées concernent les mécanismes de communication inter équipes ou interentreprises partenaires, mais aussi d’organisation du travail et ont  un impact sur la nature des  compétences à acquérir par des embauches ou à développer. En premier lieu se posera le niveau de dosage matriciel qu’il convient de mettre dans la structure : 
- Structure fonctionnelle par projets : associant au découpage classique des grandes activités par fonction des chefs de projets ayant des correspondants dans ces fonctions : un choix moins traumatisant et parfois de transition.
-Structure matricielle par projets faisant dépendre un salarié de deux chefs avec tous les arbitrages et le mécanisme d’ajustement mutuel que cela suppose.
-Structure divisionnelle par projets : où le développement est structuré selon une seule variable de découpage : les projets à mener.
Le dosage en terme de matriciel que l’on sera amené à mettre dans la définition et dans le partage des rôle est assez délicat et contient une part de flou puisque ce n’est jamais formalisé complètement et quant bien même on adopterait des organigrammes et des procédures, elles ne seront pas effectives, et là le rôle d’influence et de persuasion du chef de projet est décisif.
Tableau 4 Tableau comparatif (enjeux,tactiques,conditions)
	
	Bâtiment
	Automobile
	Pharmacie
	Grands projets

	Enjeu fondamental de l’entreprise qui se lance dans une gestion par projets
	. Contrôler la variabilité de la réalisation

.Contrôler le programme et développer les marchés gré à gré
.Réduire les délais


	.raccourcir les délais de conception

 
	.raccourcir les délais de conception
.augmenter le taux de réussite des recherches


	.Se voir attribuer une part significative du projet


	Tactique mise en oeuvre


	.Organiser la remontée amont en 
contrôlant les phases et les acteurs de l’amont

.jouant le rôle de coordonnateur (gestion des interfaces)

.créant un partenariat avec les entreprises sous traitantes
	.faire coopérer des fonctions séparées
.organiser un partenariat avec les sous traitants


	.faire coopérer des fonctions séparées


	.Coordonner à la fois des activités externes et des fonctions internes

	Conditions


	.Acquérir de nouvelles compétences (savoirs intermédiaires)
.Embaucher des niveaux supérieurs (ingénieurs au lieu de et techniciens)
.Mettre en place de nouvelles pratiques de communication entre entreprises différentes

.Intégrer par l’informatique

.Utiliser de nouvelles organisations de travail
	.Acquérir de nouvelles compétences (savoirs intérmediares)
.Disposer de chefs de projets légitimes

.Mettre en pratique de nouvelles pratiques de communication entre professions différente

.Utiliser de nouvelles organisations du travail
	.Acquérir de nouvelles compétences (savoirs intermédiaires)

.Disposer de chefs de projets légitimes

.Mettre en pratique de nouvelles pratiques de communication entre professions différente dont médecins et pharmaciens


	.Maîtriser des compétences d’ingénierie
(développement de systèmes et de procédures complexes)


Une fois déterminées ces conditions, il s’agira de nommer des chefs de projets et de préciser les fonctions et les  responsabilités, ainsi que les moyens humains qu’il convient de leur allouer pour remplir leur mission. Là aussi, selon l’idéal type, le profil du chef du projet n’est pas le même : dans la pharmacie, tout le monde est candidat à le devenir c'est-à-dire tout porteur d’une idée ou projet de recherche capable de le mener à terme ; alors que chez ADP, les ingénieurs en général issus d’un grand corps sont à un stade d’expérience et de réseau relationnel leur permettant de mener dans de bonnes conditions leur projet. Dans tous les cas des qualités d’ensembliers, d’influence, de négociation et de capacité à vivre dans l’ambiguïté sont constatées chez ces profils. 
La nomination des premiers chefs de projet est un acte décisif car fondateur : de leur crédibilité, et de leur légitimité dépendra l’avenir du processus. Un point controversé concerne leur capacité technique, puisque certains défendent le tout gestionnaire capable de gérer n’importe quel projet et ceux qui posent la compétence technique comme préalable, mais selon les particularités sectorielles et configuration organisationnelles, le profil du chef de projet penchera d’un côté ou de l’autre, mais en tout cas  il est exclu que « le tout gestionnaire » puisse bénéficier d’une quelconque légitimité pour arbitrer des choix techniques complexes aux yeux des experts, comme il est inconcevable qu’il puisse maîtriser toutes les techniques et d’être au point dans les différents métiers, ce qui le poussera de fait à s’embarquer dans la réalisation opérationnelle au dépens du pilotage du projet.
Ensuite surgira la question de la gestion de l’ensemble des salariés de la structure projets en terme d’appréciation, de rémunération et de communication vis-à-vis du reste de l’entreprise. En effet, le salarié qui quitte un poste technique pour s’embarquer dans une structure projet, a souvent le sentiment de perdre en terme de métier et d’expertise  et d’identité professionnelle pour devenir un généraliste au profit d’une structure où il manquera de visibilité et sera soumis à une autorité  dont il ne reconnaît pas forcément la légitimité.
Une fois résolus ces problèmes de court moyen terme le DRH devra régler d’autres problèmes à long terme comme le pilotage des carrières dans le cadre des projets. Cela concerne le parcours du chef de projet et des autres salariés affectés à cette structure. Différents cas peuvent se présenter selon qu’ils souhaitent continuer dans cette voie et selon les possibilités de l’entreprise : Il n’y a pas de réponse évidente, alterner un passage en projets et un retour à une situation routinière n’est pas chose facile, d’autant plus que les qualités requises d’un responsable fonctionnel établi ne sont pas nécessairement celles d’un chef de projet, dont le réseau de relation est souvent externe et qui a eu l’occasion de se faire pas mal « d’ennemis » dans les directions fonctionnelles au cours de sa carrière. 
Enfin l’auteur conclue en pronostiquant, par  la constatation selon laquelle « la disparition du poste de travail, socle constitutif de la gestion des ressources humaines, déstabilise la gestion du personnel et devrait conduire à proposer de nouveaux modes d’analyse du travail et des hommes »
6. Principales conclusions

Dans le cadre d’un environnement très concurrentiel et d’une économie caractérisée par des impératifs de réactivité, et de  capacité à lancer dynamiquement une variété de nouveaux produits et de les rentabiliser sur des cycles de vie de plus en plus courts, le management de projet semble être une réponse organisationnelle adaptée qui a vu évoluer ses formes et ses pratiques dans les entreprises et ce n’est pas seulement un phénomène de mode éphémère  véhiculé par les consultants.

  Les enjeux  du management de projet pour les entreprises dépassent largement la simple mise en place d’une structure de projet dans une entreprise, et s’inscrivent dans une dynamique d’évolution des pratiques en terme de gestion de projet, mais surtout de recomposition des métiers internes : division du travail, relations hiérarchiques, , nouveaux objectifs, nouvelles méthodes : un stade que Midler [1993] nomme la conception intégrée ou encore comme le souligne Zarifian  dans le chapitre sur les industries de masse flexibles : un stade de maturité dans lequel la gestion par projet devient une organisation normale.

Ces évolutions repérables dans divers secteurs à des degrés et à des stades de développement plus ou moins avancés. Le secteur automobile s’est restructuré en entraînant prestataires et fournisseurs à s’adapter à cette nouvelle tendance de conception intégrée ; dans le bâtiment  des tentatives d’intégration réelles mais moins spectaculaires se font afin de dépasser le modèle séquentiel de l’ingénierie. 

Les entreprises sont surtout demandeuses de pratiques d’efficacité à court terme avant tout sans se poser la question du pourquoi de la mise en place de la gestion par projets, et des implications que cela peut avoir pour l’entreprise ?

Loin d’avoir un modèle type de gestion par projet, on est face à une gamme de réponses, au niveau de :

- L’organisation : Configuration du projet, rôle du chef de projet, relations aux métiers, statut de l’exploitation

- L’instrumentation : poids de la planification, de la méthodologie structurante, du mode et des instruments de pilotage économique

On peut toutefois repérer des convergences dans ces dynamiques, car ces gammes de réponses se combinent à partir des idéaux type et évoluent sou le poids de facteurs exogènes à l’entreprise et souvent sectoriels, et d’autres endogènes liés aux spécificités de l’entreprise et à sa culture.
La mise en place de ces processus « projet » dans les entreprises est un acte déstabilisateur du modèle vertical et fonctionnel, car il crée des ondes de choc et des confrontations au niveau des directions métiers qui sont solidement implantées et les oblige à se recomposer face à des faits nouveaux et à renouveler leurs pratiques et leur mode d’instrumentation comme c’est le cas du contrôle de gestion par exemple, qui ne sortira pas indemne suite à une mise en place d’une gestion par projet.

Cependant malgré cet effet déstabilisateur associé à la gestion par projets, les auteurs insistent bien sur le fait que la mise en place d’une gestion par projets ne se substitue pas à l’organisation existante, mais elle la transforme et une forme de cohabitation s’installe jusqu’à ce que cette forme d’organisation devienne « normale » mais il s’agit bien d’un processus d’évolution contingent.

Ce caractère novateur et dérangeant aux niveau des structures favorisant la transversalité s’accompagne néanmoins par l’émergence de nouvelles situations inédites et délicates au niveau  de la gestion des ressources humaines notamment car ce mode d’organisation force les DRH à imaginer d’autres formes de recrutement, de gestion des carrières et des missions des chefs de projets d’abord mais aussi de ceux qui ont été affectés à un projet, et génère frustrations, sentiments de manque de reconnaissance ainsi que des troubles d’identité professionnelle chez  les exploitants et les acteurs métiers qui s’embarquent dans cette aventure collective d’un temps seulement. 

Et enfin pour conclure, la mis en place d’une gestion par projet est un acte volontariste, mais le mode d’organisation de la gestion par projets est un construit.

7. Discussion et critiques

7.1 Contexte historique du livre  

L’ouvrage faisant l’objet de cette fiche de lecture a été édité en 1993 et les études ont été menées entre 1990 et 1991, et sa publication intervient dans le contexte général suivant : 

Faillite des recettes de « la littérature de l’excellence » et du « management minute » et inflation des slogans managériaux, où tout devient ingénierie ou ré ingénierie (formation, culture, changement.)  Souvent accompagnés de métaphores guerrières où les mots  projet et « action commando » sont rapprochés, parallèlement à la crise du golf  et à une crise économique structurelle marquée par la recherche d’alternatives dont un rapport de référence a été remis par Antoine Riboud  « Modernisation : Mode d’emploi » au premier ministre en 89 et suite à une ancienne publication du groupe ECOSIP sur l’instrumentation de la gestion industrielle ECOSIP[1990a].

7.2 Méthode et apports du livre

Outre l’intérêt et les apports scientifiques antérieurs ou récents, individuels ou collectifs que ces chercheurs et experts ont mis en commun dans cet ouvrage, l’originalité du livre réside dans la problématique qui consiste à étudier conjointement les pratiques de pilotage des projets et des entreprises, en mettant en évidence les  transformations et les tendances de convergence jugées importantes mais en notant aussi leurs points de divergence. 

L’ouvrage structuré en deux parties : « L’organisation et l’instrumentation des projets » et « L’entreprise orientée projets » marque bien le passage de la gestion de projet connu à l’époque sous le modèle standard Américain largement répandu dans les sociétés d’ingénierie  et le modèle de management de projets ce qui est un apport fondamental à l’époque, dans la structuration des concepts et dans la formalisation de ce mode d’organisation. 

Bien que les auteurs parient sur ce nouveau modèle d’organisation pour transformer les entreprises et les rendre mieux aptes dans une économie de la réactivité et de la variété à relever le défi, ils démystifient tout autant certaines idées reçues sur la facilité selon laquelle une gestion par projets créera : transversalité, fluidité, innovation etc.

  Une autre innovation du livre à l’époque de son apparition est le chapitre de Leclair sur les projets et le personnel, car c’était  un territoire inconnu, qui l’est un peu moins aujourd’hui tout en restant  mal étudié.

La grille de lecture couplant Organisation/instrumentation avec projet/ entreprise est originale et a constitué une ossature solide du livre. Par ailleurs, comme le soulignent les auteurs l’absence des projets de création de logiciels informatiques mais aussi d’autres projets de services, d’organisation etc. est très dommageable, et ce qui oriente le champs d’investigation du livre vers les systèmes de production  même si le secteur de la pharmacie relève plutôt des projet R&D.

En effet, les systèmes de production et leur instrumentation, voire une forme de « gestion scientifique » issue des préoccupations et des travaux des laboratoires de l’école polytechnique, de l’école des ponts et de l’école des mines n’est pas étrangère à l’orientation de l’ouvrage.

D’autre part l’échantillon des secteurs et des entreprises qui ont bien voulu exposer les cas de leurs expériences, n’a pas la prétention d’être représentatif de la moyenne des pratiques et que l’état de l’art est  d’un niveau bien en dessous des discours que l’on peut avancer malgré la perspicacité des chercheurs et experts des comités qui auditionnent les cas. Il en résulte qu’on parle peu des échecs et  paradoxalement, dans les projets « aucun retour d’expérience ne vaut un échec »

Une autre question légitime que l’on peut se poser dans le cadre de la mise en place d’une gestion par projets, c’est dans quelle mesure il y a diffusion  de cet apprentissage dans toute l’entreprise et non pas concerner quelques projets pilotes ou un type de projets particulier ? Car comme c’était déjà vu dans une entreprise réussissant un grand projet médiatique, elle menait  dans d’autres départements du projet sous-tayloriens. .

7.3 Idéologie du management de projet  

Le discours sur le management de projet véhicule une idéologie positive et plusieurs critiques peuvent être adressés à celui-ci, comme le développement de nouvelles formes de contrôle plus subtiles et plus féroces en même temps, et l’occultation du pouvoir, 

Au delà du modèle de compétence évoqué par Zarifian dans le paragraphe 5.7 , l’acteur projet a une obligation de résultats, sur lui sont transférés tous les risques et de ce fait ses compétences sont plus étendues qu’aucun référentiel de compétences ne puisse les décrire que d’une manière trop générique.

Garel[ 2003] cite Takeuchi et Nonaka [1986] qui « utilisent à propos de la gestion de projet, l’image d’une équipe reléguée au sous-sol à qui la direction retire l’échelle et lui  demande sous contrainte de temps de coûts et de qualité de se débrouiller seule pour remonter. »

L’échec des projets est un sujet tabou dont on parle peu, et pourtant : « un grand projet informatique sur deux ne voit pas le jour », certains échecs sont devenus anecdotiques : un avion légendaire construit n’avait pas de marché, un système de réservation catastrophique, un pont d’une zone de transit dans un aéroport qui s’écroule, un tunnel présentant des failles de sécurité etc. Il serait intéressant d’étudier qualitativement ces cas, car là la métaphore du récit pour le projet est très instructive, et elle est de nature à élucider les conditions de telle décision ou de telle action.

 Enfin l’échec individuel dans un projet est mal vécu car celui qui échoue est dans la situation « d’un joueur de football qui rate un penalty et qui  fait perdre l’équipe ». Et rien que cette éventualité, le fera travailler de multiples heures supplémentaires et jours chômés non rémunérés et sans aucune revendication, ce qui constitue une forme de contrôle très sophistiqué avec des biais importants pour les coûts cachés non pris en compte dans les référentiels. Surprenant aussi le statut de ce chef de projet qui porte le poids de  l’échec des réalisations  des autres mais pas nécessairement de leur succès.

 Le phénomène de pouvoir comme l’échec est un autre thème tabou, peu étudié et à mon avis très important qui pèse sur la trajectoire du projet, et tout parier sur « l’art de l’influence » du chef de projet et sa capacité de persuasion n’est ni loyal, ni suffisant.

8. Limites et actualité de la question

Le concept de modèle de management de projet , a fait son chemin grâce notamment à des travaux Européens, quant à son ancrage dans les entreprises GAREL[2004] souligne que celles-ci sont surtout demandeuses de pratiques d’efficacité , or le cœur du problème c’est l’apprentissage organisationnel et la conscience des enjeux et des transformations que pourraient induire ce modèle d’organisation est très important d’après les auteurs et cette conscience « doublée d’une compétence »  ne semble  pas être généralisée. Ce qui laisse la question entière : « Les entreprises sont-elles moins Tayloriennes ?» et quelle implication de ce mode d’organisation dans un contexte global ?

Par ailleurs de nouveaux axes de renouvellement du management de projet se développent et sont souvent motivés par des problématiques d’innovation : 

La phase d’avant projet, c'est-à-dire l’ensemble des activités préalables, d’exploration de simulations, d’estimations et d’anticipations économiques, qui contrairement au projet dont l’objectif principal est la convergence, est très liée au processus d’innovation, son objet comme son articulation avec le projet  est très étudié Garel[2004].

De même est en plein essor le management multi projets qui consiste à gérer plusieurs projets de manière synchronique ou diachronique en partageant des ressources et en effectuant un transfert et une capitalisation des connaissances. Plusieurs voies sont ouvertes dans ce sens comme la gestion des connaissances et la mémoire des projets, et enfin la logique des plateformes : ensembles, composants, sous-systèmes génériques et utilisés part plusieurs projets Garel[2004].

Sous les contraintes des marchés financiers et sous le poids des actionnaires les techniques liés à la logique de création de valeur et de retour sur action s’applique aux projets, ce qui serait de nature à les sous mettre à une logique de court terme.

Enfin le réseau d’entreprises et de partenaires, engagés dans le mode projet, et souvent qualifié d’entreprise en réseau est un thème d’actualité.
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