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Jité en fin de vie de projet...

par Xavier BARON* J
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= Cet article sera dealement publié dans un prochain numéro de notre confrére
belge « Gestion 2000 o, qui va consacrer un dogsier d la gestion par projets, sous
Ia divection de M. Christian NAVARRE (Université d'Ottawa - Canada). Nous les
remercions de lewr coopération,
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Introducfion

Par organisation par projet, nous entendons des struc-
tures transversales par opposition aux Directions dites
« verticales » ou par « métiers ». Non hiérarchiques
mais pleinement responsables du développement d'un
produit nouveau, elles sont constituées d’équipes pluri-
disciplinaires, dédiées pour la durée de vie du projet.
Dans les entreprises confrontées récemment a ce phéno-
mene, des risques apparaissent sous la forme de déficits
de la gestion du personnel s’agissant des acteurs de pro-
jet si des modalités particulieres adaptées ne sont ni éla-
borées, ni appliquées. Ces difficultés n’empéchant pas
nécessairement les projets de fonctionner a court terme,
les situations non satisfaisantes peuvent durer.

Ces déficits existent pour des raisons objectives liées
aux situations concretes de travail rencontrées par les
acteurs de projet. Ces logiques nouvelles « d’horizonta-
lisation » de 1’entreprise, a laquelle les structures projets
contribuent, appellent des modalités de gestion de per-
sonnel différentes des logiques traditionnelles éprou-
vées. Si il n’y a pas de solutions toutes faites, expéri-
mentées dans une entreprise et applicables dans d’au-
tres, les problemes posés sont similaires et méritent un
repérage systématique.

Les spécificités de la situation
des acteurs de projef

Si la gestion par projets peut étre
un choix durable, les structures projets
particuliéres sont provisoires

La premiere caractéristique qui s’impose est 1’aspect



non permanent de la structure mise en place pour la ges-
tion du développement de tel ou tel programme nou-
veau, tant dans sa phase de conception que dans ses
phases industrielles et commerciales.

Méme dans les cas de figures ol ces structures sont per-
gues comme un mode de gestion généralisé et irréver-
sible pour le développement des produits nouveaux au
sein de I'entreprise, pour chaque acteur associé signifi-
cativement a un projet particulier, le projet a un début,
un développement et une fin de vie.

Cela signifie en particulier :

— que I'on ne remplace personne quand on arrive, d’ ol
des problémes de définition des activités variables
dans le temps et selon les projets et des problémes
d’apprentissage,

— que I'on peut savoir longtemps a 1’avance la durée de
la collaboration souhaitée sur un projet particulier et
la date indicative probable de libération, et enfin,

— que l'on ne sera pas remplacé a I'issue de la période
de collaboration, ce qui pose des probleémes de capita-
lisation d’autant plus aigus que I’on n’est pas affecté
sur un autre projet ensuite. Si I’on ajoute a cela que la
durée de vie d’un projet peut étre longue, plus de
3 ans par exemple, la période de collaboration & un
projet donné doit inclure, pour ceux qui sont sur des
trajectoires individuelles rapides, des possibilités
d’évolution promotionnelle ou qualitative.

Le nécessaire flou de I'organisation
et des modes de fonctionnement des projets

Les organisations particuliéres des projets sont contin-
gentes aux caractéristiques de chaque programme. Dans
la pratique, les inévitables spécificités des programmes
induisent une diversité des structures comme des modes
de fonctionnement.

On peut avoir des petits et des grands programmes selon
le poids de I'investissement initial prévu. Ces projets
sont plus ou moins centraux par rapport a la gamme de
produit de I'entreprise. On peut avoir des programmes
« simples » (un seul produit), ou des projets multiples
(plusieurs produits dans la méme gamme). I y a des
programmes conditionnels et d’autres qui sont « incon-
tournables ». On peut avoir des programmes plus ou
moins difficiles sur le respect des cofits, d’autres sur le
respect des délais, d’autres encore sur la capacité pure-
ment technique et d’autres enfin sur tous ces facteurs i
la fois. On trouve enfin des projets purement gérés en
interne, d’autres qui supposent une collaboration en
joint-venture avec des partenaires autonomes. De ce
fait, chaque projet ne peut que développer sa propre
structure s’il veut étre organisé de maniére optimale'.

Un deuxieme facteur de diversité vient du phénomene
de personnalisation du programme par le role alloué au
directeur de projet dans ces structures. Cette fonction est
centrale dans I'exercice de I'autorité comme garant du
cahier des charges produit. Elle est symbolique dans la

mesure o le directeur incarne le programme. Elle est
enfin essentielle par I’autorité technique, a travers la
compétence collective de I'équipe projet multidiscipli-
naire qu’il constitue et anime. Il est donc normal que
I’équation personnelle du directeur et que son style
propre aient une influence déterminante sur 1’organisa-
tion et le mode de fonctionnement de chaque structure
de projet. Cela pose évidemment le probléme du recru-
tement des directeurs de projets, mais aussi celui de la
liberté de choix de leurs collaborateurs au sein des
€quipes projet. Tous les auteurs sur le sujet sont d’ac-
cord. Les directeurs (ou chefs de projet) doivent avoir la
possibilité de sélectionner eux-mémes les mem-
bres de leurs équipes. La, plus qu’ailleurs, la notion
« d’organi-bonhomme » doit seconder la notion d’orga-
nigramme et le « team building » est une €tape essen-
tielle.

Les projets enfin sont évolutifs. Deux phénomeénes
interviennent mécaniquement sur 1'évolutivité des pro-
grammes. Quels qu’ils soient, les programmes passent
par des phases de développement trés différentes. On
peut en caractériser au moins trois pour ’automobile
par exemple. La phase « d’avant-projet » centrée sur la
définition du produit, sa faisabilité technique et sur la
definition des principales hypotheses d’industrialisation.
Vient ensuite la phase de « projet » proprement dite,
centrée sur la conception dans le détail des composants
du produit et sur la conception du process de fabrica-
tion. Arrive enfin la phase « d’industrialisation » pour la
préparation de la mise en fabrication et la commerciali-
sation du produit dans les usines et les réseaux de distri-
bution. D’une phase a I'autre, ce qui est a faire est diffé-
rent, les périmetres et les enjeux évoluent, les compé-
tences requises sont distinctes. C'est une des raisons
pour lesquelles les définitions de fonctions sont d’un
Intérét trés limité dans ce contexte. Le plus souvent, on
sait mal a I’avance ce que le salarié aura a gérer comme
imprévus, et la vie des projets rend sa contribution évo-
lutive par définition, A contrario, il parait trés important
de négocier les niveaux de délégation et de disponibilité
(métiers/projets) afin de libérer les initiatives dans la
gestion des risques.

Au-deld, les décisions sur les projets sont soumises aux
contraintes de I'environnement. S’agissant d’investisse-
ments, le « possible », au sens des financiers I'emporte
toujours sur le « souhaitable » technique (ou marke-
ting). S’agissant de produits a venir et 2 durée de vie
longue, les positions de la concurrence découvertes au
fur et & mesure du développement, sont analysées et des
réponses en temps réel sont organisées tant que c’est
possible. Les technologies disponibles enfin. sur la du-
rée de la conception, évoluent de telle sorte que des hy-
pothéses d’industrialisation sont confirmées ou infir-
mées tardivement en fonction des réalisations externes
de la concurrence ou des politiques des fournisseurs
d’équipements.

! Christian Navarre, « La nouvelle fonciion de Praject Management », texte préparé
paar instituee for International Research, juin 1989,
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