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Ô qui dira l'infinie richesse 

des projets.. . 

FONDEMENTS ET IMPACT DU 
MANAGEMENT PAR PRO JETS 

"L'Université n'entend assurer aucune approbation ni improbation aux 

opinions émises dans les thèses; ces opinions doivent être considérées comme 

propres à leurs auteurs." 
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CHAPITRE VI1 

INTERPRÉTATION DU CAS 

DE LA POSTE 



L'interprétation d'un cas est une étape délicate, a fortiori quand il est aussi 

complexe que celui de La Poste. Il s'agit aussi d'une étape décisive au cours de 

laquelle le chercheur propose une *théorie» du phénomène qu'il a étudié et se 

dégage des éléments de contingence pour tenter une conceptualisation. Il lui faut 

donc isoler les spécificités, les singularités du cas et induire des éléments 

pertinents de généralisation. C'est l'objet de ce chapitre. 

Nous proposerons donc dans un premier temps une définition générique du 

management par projets. Nous verrons d'abord son mode d'émergence. Nous en 

ferons ensuite l'analyse et tenterons notamment de dégager les caractéristiques 

minimales. Finalement nous vérifierons sa validité théorique par rapport aux 

concepts qu'elle emprunte. 

Dans une deuxième étape, nous ferons le point sur la question du 

management par projets à La Poste. Nous mettrons en évidence les spécificités 

isolées et commenterons succinctement les évolutions récentes auxquelles nous 

n'avons pas participé directement. Nous verrons ainsi que cette entreprise a 

avancé sur la voie du management par projets mais que toutes ses caractéristiques 

minimales sont loin d'être rassemblées. De nombreuses raisons militent pour 

prévoir qu'un véritable management par projets ne pourra - ne devra - y être mis 

en œuvre. 

Nous terminerons en proposant une grille plus générale de lecture et 

d'analyse qui se déclinera à trois niveaux: instrumental, politique et cognitif. 



SECTION 1: PROPOSITION DE DÉFINITION DU MANAGEMENT 
PAR PROJETS 

Lors du «codage initial» décrit au chapitre précédent, nous avons pu 

décliner les quarante-cinq catégories «actives» en sept dimensions principales, 

elles mêmes regroupées selon deux axes, l'un relatif ii la trajectoire d'un projet, 

l'autre aux perceptions des acteurs de La Poste. Lors de ce travail de synthèse, 

nous avons réalisé qu'un autre type de structuration était possible. 

Les diverses catégories relevant des «difficultés» et des «satisfactions» 

pouvaient provisoirement être regroupées sous le terme de «boîte noire» du 

management par projets, dont le contenu est relatif en fait à des appréciations 

portées sur des techniques et procédures relevant du management «de» et «par» 

projets à La Poste. 

Les catégories afférentes aux «finalités associées au management & et p a r  

projets* ainsi qu'aux «craintes exprimées», associées donc ii la «boîte noire», 

peuvent être positionnées relativement aux trois composantes d'un système de 

gestion tel que défini par Pierre Tabatoni et Pierre ~arnioul :  "Nous appelons 

*système de gestions un systéme de processus de décisions qui ttfinalisentw, aorganisentw 

et aaniments les actions collectives de personnes ou de groupes de personnes rdalisant les 

activités qui leur sont assignées dans une a~r~an isa t ionw . " 

Le schéma suivant synthétise cette démarche 

- P. Tabatoni et P. Jarniou, "Les systt?mes de gestion: politiques et structures", PUF, 1975, 
Paris, 233p. 
2 - op. cité, p. 3. 
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Nous pouvons considérer, à l'instar de Roland Gareis, que la démarche 

particulière de management de projet adoptée par La Poste n'est qu'une 

composante d'un système plus vaste, le management par projets. Cette option est 

conforme aux résultats déjA obtenus lors de l'analyse du diagnostic global qui 

nous avait permis de proposer une «cartographie du MPPN, dont nous avons 

élaboré une présentation systémique à la fin de la deuxième section du chapitre 

cinq. 

Dans cette logique, nous suggérons la définition suivante: 

Le management par projets est constitué par l'ensemble des 

processus de f inalisation,  d'organisation e t  d'animation qui 

permettent de rendre efficace le recours il des structures 

temporaires de type «projets». 

Cette définition est en cohérence avec l'hypothèse majeure qui ressort de 

l'analyse ago-antagoniste que nous avons réalisée précédemment. Le 

management par projets ne relève pas forcément d'une volonté explicite et 

formalisée dans un plan d'ensemble. Il ne s'agit pas de déterminer ou de 

conceptualiser un cadre général de principes, de méthodes, de mécanismes, de 

règles dont l'adoption ou non par une entreprise permettrait d'affirmer qu'elle 

fait ou non effectivement du management par projets. Les situations peuvent 

évoluer dans le temps en fonction du flux de projets à gérer et de leur nature 

respective. Cela dépend également de l'intensité des changements stratégiques 

et de la conception que se fait la direction générale du management stratégique 

et de sa perception de l'environnement qu'elle met en scène. Cela dépend du 

secteur d'activité et de la configuration structurelle de l'entreprise, de son 

histoire, de son identité et des valeurs partagées. 

D'un autre côté, il serait faux d'affirmer que toute entreprise fait du 

management par projets. Il y a, croyons nous, une conjonction minimale de 

principes génériques à mettre en œuvre, une façon de concevoir la gestion 

entrepreneuriale et intégrative qui place l'entreprise au début d'un continuum 

marquant le degré relatif d'&orientation-projet* de l'entreprise. Par analogie, la 

logique de raisonnement relève plus ici de la programmation des systèmes 



flous3. Nous pensons pouvoir affirmer que çertains processus minimaux sont h . . 
lnettre en œuvre de manière exDresse sans que leur mode concret de réalisation 

puisse être figé. gravé dans des tables de la loi: 

- ~ t i o n  m en da nt une ~ é r i o d e  s u f f i  longue d'une a ~ ~ r o c h e  

 roie et (et en premier lieu par la direction générale) concernant la 

gestion des changements, la résolution de problèmes nouveaux: 

investissements et désinvestissements, modification du système 

d'information et de gestion, gestion de l'innovation, etc.; les projets 

prennent une pan très active dans la mise en œuvre des stratégies 

impulsées par la direction générale de l'entreprise; 

- un flux de ~ ro ie t s  minimal exigeant une c w é r a t i o n  transversale mais 

aussi verticale des différents départements de l'entreprise, transcendée 

par la volonté de parvenir à une intégration par le résultat final à 

produire sous un faisceau de contraintes (coûts, délais, qualité); 

- coopération et intégration sont également nécessaires pendant toute la 

W c t o i r e  du ~ r o &  (et en particulier pendant les phases-amont); 

!a recon naissance de la fonction clé du chef de ~ r o i e t  , qui sera doté de 

pouvoirs réels et dont la prise de risque et la réussite seront pris en 

compte dans sa trajectoire professionnelle; 

- la mise en o lace d'un mode de  esti ion du réseau des Dr- gérés 

simultanément dans l'organisation, au niveau hiérarchique adéquat et 

au-delà de la phase initiale de sélection et priorisation des projets; 

- la pise en œuvre d'un Drocessus de c a ~ i t a l i m i o n  d e x ~ e r i e n c a  ' # .  des 

différents projets menés (post-évaluation des projets, mémorisation, 

communication, diffusion, mise à jour.. .); 

- un minimum de ~ las t i c i t é  organisationnelle de manière à laisser aux 

acteurs de projets le temps suffisant pour accomplir leurs missions 

respectives par rapport à leurs activités quotidiennes; ceci implique 

également que la fonction ressources humaines ait pris la mesure du 

management par projets et apporte un soutien effectif aux acteurs des 

équipes de projets, au-delà des chefs de projets. 

iale suffisamment d - une çulture man&r iffushg pour que les niveaux du 

umacromanagement~ mais aussi du umicromanagement~~ intègrent dans 

leur gestion la dualité des projets et des opérations; il s'agit de faire 

intemaliser, en d'autres termes, un minimum de conscience stratégique 

3 - afuzzy systemsu 
- au sens de Pierre Morin. Voir par exemple "Du macmmanagement au micromanagement", 

RFG, janvier-fevrier 1990, pp. 116-122. 



par un nombre suffisant d'acteurs dans l'entreprise notamment quand 

les changements exigent une mobilisation globale; 
1 .  - une evolution de la conception des systèmes dinfo-n et de eestion 

de manière à mieux «servir» et intégrer la dynamique des projets le long 

de leur trajectoire: en phase de choix statégique, la sélection des idées de 

projets doit pouvoir se faire sur une base plus complète que la 

traditionnelle évaluation financière et prendre en compte le niveau du 

portefeuille de projets stratégiques, en mettant à jour, autant que faire se 

peut, les critères d'évaluation en fonction de leur pertinence par 

rapport à une «réalité» qui peut se modifier et que les projets vont 

d'ailleurs explorer; en phase de choix tactique, le SIG doit pouvoir 

alimenter en informations fiables les procédures d'estimation des 

variantes et guider sur des standards d'efficience minimale à exiger des 

acteurs du projet; en phase de réalisation, il faut pouvoir organiser un 

mode de couplage entre le système d'information propre aux projets et le 

système comptable et budgétaire (la décomposition de la chaîne des coûts 

et leur horizon d'imputation ne sont pas identiques entre opérations, 

processus et projets); en phase de terminaison du projet et d'intégration 

dans l'organisation permanente, le SIG doit essayer de pouvoir suivre 

l'impact des effets attendus du projet sur quelques indicateurs clés de 

nature souvent non financière et définis dans la phase de conception du 

projet; la post-évaluation est un processus cmcial permettant de mettre à 

jour le référent et d'intégrer les processus d'apprentissage mis en œuvre 

par les projets dans leur phase d'auto-organisation et qui doivent être 

impérativement capitalisés5. 

- Ces aspects ne nous semblent pas incompatibles avec l'évolution souhaitable de la fonction 
contrôle de gestion telle que l'analysent Henri Bouquin et Pierre Besson: "On comprend que, 
dés lors que l'on conçoit le processus budgétaire ou celui de l'investissement non plus comme 
de simples mécanismes d'allocation des ressources financières et de surveillance ex post de 
leur utilisation mais comme de véritables processus horizontaux et verticaux (ascendants et 
descendants) de socialisation de l'information de gestion, se repose le probldme crucial de 
l'apprentissage dans sa double dimension: 
- la dimension de la production d'une connaissance nouvelle par un acteur singulier de 
l'organisation, quelle que soit la nature de cette information (stratégique ou opérationnelle) et 
quelle que soit la position hiérarchique de cet acteur; 
- la dimension du partage et de la diffusion & cette information dans le systéme d'acteurs. 

Ces analyses de la gestion budgétaire permettent en outre de mettre en évidence 
l'étroite frontière qui sépare la régulation de l'auto-organisation, ainsi que les défis actuels 
de l'apprentissage. Se focalisant sur une gestion des écarts entre le référent désiré (le 
standard) et la performance réalisée, la régulation accentue la question de la cohérence des 
actes de gestion avec les normes en vigueur (adéquation aux normes), au risque de perdre le 
sens de la réalité (pertinence des normes); alors que, mettant l'accent sur la gestion de l'écart 
entre la réalité et le r e r e n t ,  l'auto-organisation accentue au contraire la question de la 
pertinence des actes de gestion (adéquation des normes). [...] 



1 - finalement, il nous semble également qu'un minimum d idées de ~ r o j e u  

puisse être suscitées et pour certaines d'entre elles adoptées sous la 

forme de projets officiels facon décentralisée, dans une procédure 

«bottom-up» suffisamment transparente pour ne pas laisser toute la 

place aux jeux des rapports de force. Par là même, on reconnaît 

implicitement qu'une part du processus de formation de la stratégie 

relève de cette dynamique. 

On comprend mieux ainsi la nature  roce es su elle_ du management par 

projets, soumis à un équilibre constamment renouvelé par un ensemble de 

variables qui peuvent jouer tour à tour de manière favorable selon le contexte 

et le jeu des acteurs ayant chacun leurs comportements, valeurs, intérêts, 

appréhensions, qui ne manqueront pas, d'ailleurs, d'évoluer avec le temps. 

C - UN RETOUR AUX SOURCES 

Cette définition étant posée, il nous semble opportun de nous référer aux 

travaux de P. Tabatoni et P. Jarniou afin de vérifier si notre «emprunt» est 

justifié. 

Les auteurs indiquent notamment que "tout système de gestion, nous le savons, 

articule les décisions qui produisent l'action collective, selon une certaine cohérence, 

selon un certain modèle rationalisateur qui le caractérise. Cette action collective est 

finalisée, organisée, animée, d'od la décomposition fonctionnelle en trois sous-systémes: 

Finalisation, Organisation, Animation. Un système de gestion se caractérise alors par les 

proprittés particulières de chacun des sous-systémes, et par le type de composition qu'il 

en fait. Il en résulte des formes spécViques d'interactions entre les processus propres à 

chacun de ces sous-systèmes, et un ensemble de cohtrencer et de d v s f o n c t i o m  

- - 

C'est dans le cadre de cette dialectique de la permanence et du changement que la 
fonction de contrôle de gestion a un rôle majeur d jouer en tant que concepteur et garant du 
référent, d'une part, d'animateur des processus d'apprentissage (learning process) dans leur 
double dimension: de production de l'information (knowledge process), de duusion de 
l'information (communication process), d'autre part." dans "Identité et légitimité de la 
fonction contrôle de gestion", RFG, n082, janvier-février 1991, pages 63 et 64. 



s aussz s u b b 6  en tout cas toujours vécues par les personnes dans 

l'Organisation. que Ion dénomme style de gestion."7 

Il nous semble qu'avec cette dernière phrase, nous ne trahissons pas les 

auteurs en ayant eu recours à l'analyse ago-antagoniste, qui constitue un 

moyen d'apprécier, dans le même temps et d'un seul regard, les cohérences et 

les dysfonctions, voulues et subies, en tout cas, toujours vécues par des 

personnes, riches de toute leur singularité. 

Mais la description des composantes fonctionnelles minimales que nous 

avons proposées du sous-système de gestion «management par projets» ne doit 

pas occulter le fait qu'elles sont également "déterminées par des caractéristiques 

politiques, culturelles et informationnelles de l'Organisation, que nous appellerons 

composantes génétiques." 

Durant toute notre analyse, nous avons bien perçu la prégnance de ces 

composantes génétiques sur la forme particulière qu'a prise «le management d e  

et par projets» à La ~os t e .8  

La relecture de  ces composantes génétiques telles que décrites par 

P.Tabatoni et P. Jamiou nous apparaissent très limpides dans le cas de La Poste. 

a) Les composantes génétiques sont propres aux personnes mais à des personnes en 

interactions sociales et donc à l'Organisation elle-même. Elles comprennent: 

1 )  Les caractéristiques de epouvoirw dans l'Organisation: 

- localisation du pouvoir dans certains groupes de L'Organisation ou certaines 

personnes; 

- types d'intérêts représentés sur des bases institutionnelles ou technico- 

sociales: 

- C'est nous qui soulignons. 
- op. cité, p. 52. 

8 - nous reprenons l'expression officielle de La Poste, rappelant qu'en avril 1993, dans la 
deuxitme version du reférentiel, les definitions suivantes etaient poskes: " Le management DE 
projet permet de prendre en compte les contraintes spécifiques des projets (et plans 
d'actions) pour faire en sorte que la réalisation des projets constitue un élément de la 
performance de l'entreprise. Les ressources étant nécessairement limitées, le management PAR 
projets permet de répartir les ressources en fonction de la stratkgie et des priorités de 
l'entreprise en sélectionnant et hiérarchisant les projets. Le management PAR projets est un 
élément de planification et de contrôle de gestion concernant les actions novatrices 
structurées en projet." Le lecteur peut dCjà se rendre compte que La Poste ne fait pas de 
«management par projets» au sens où nous l'avons défini, le limitant expressément B une 
procCdure de ucontrôle ad hoc» des actions novatrices structurées en projet, pour reprendre 
l'analyse de Mintzberg déjà Cvoquée au chapitre 2. 



- formes & pouvoir et d'autorité; 

- degré d'autonomie par rapport aux pouvoirs extérieurs d l'Organisation qui 

n'est jamais qu'une image micro du système & pouvoir macro;P 

- &gré de stabilité des pouvoirs dans l'Organisation, et de flexibilité (capacité 

et volonté & changement ou de résistance au changement). 

2 )  Les caractéristiques aculturellesw des personnes ou groupes qui vivent dans 

l'Organisation ou qui sont en interaction culturelle significative avec elle: 

- leurs valeurs, idéologies, finalitks et les comportements et attitudes induites 

d l'égard notamment du changement et de l'innovation, du risque, du pouvoir, 

de l'apprentissage, des relations interpersonnelles et sociales, de la 

technologie, de la rationalité, etc.. en bref à l'égard de l'action collective elle- 

même; 

- leur langage particulier pour communiquer ces représentations; 

- leur système d'apprentissage qui renforce leurs caractéristiques culturelles 

ou développe leurs capacités et motivations à en changer. 

3 )  les caractéristiques d'information s'appliquent surtout à la nature des 

informations auxquelles l'Organisation a accès [...] Les caractéristiques 

d'informations sont: 

- l'étendue et la diversité du champ d'information; 

- la qualité de l'information (fiabilité, cofft de collection, stabilité, connexité 

des informations); 

- la capacité de l'organisation de changer ces caractéristiques ...lO [...] 

b)  les composantes historiques de l'Organisation contribuent évidemment à modeler 

les composantes gtnktiques comme les composantes fonctionnelles du systdme de gestion. 

Elles affectent particulièrement ses caractéristiques culturelles et ses caractéristiques 

d'information. Elles y installent des mémoires collectives et son assortiment de précédents 

qui jouent toujours un rôle capital dans les processus adaptatifs de décision. Elles forment 

son image telle qu'elle est perçue dans l'environnement, image qui affecte son pouvoir et 

son champ d'information." l l 

9 - ce point a été abondamment commenté dans la première section du chapitre 4. 
l 0  - cette caractéristique est tout à fait cruciale à La Poste depuis quelques années, ayant dû 
adopter le systtme de comptabilité des entreprises privées et construire un système de 
comptabilité analytique; par ailleurs, une cause des difficultés qu'a connues le Dossier de 
Diagnostic des Délégations provient d'un désaccord sur la nature des sources d'informations 
stratégiques à collecter et sur leur mode de traitement; en outre, une autre des difficultés 
rencontrées par les acteurs de projet venait de la difficulté à obtenir les informations 
nécessaires pour mener ti bien les différentes analyses et pour parametrer les différentes 
variables du projet. Le système d'information n'était pas prévu pour cela. 

- op. cité, pages 52 2t 54. 



Il est clair que ces composantes génétiques et historiques jouent un rôle 

fondamental dans la nature que revêtira le management par projets; on ne peut 

comparer sans précautions un entreprise de réseau de plus de 300.000 

personnes dont l'histoire remonte pratiquement aux origines de l'État avec une 

petite entreprise nouvellement créée de services informatiques ou de conseil. 

Occulter cette dimension reviendrait à lister un certain nombre de principes 

normatifs dont la mise en œuvre relèverait de l'exercice illégal de la médecine. 

Chaque projet peut être assimilé à un sous-système de gestion temporaire 

avec ces processus propres de finalisation (définition des objectifs, 

planification, tlaboration d'un rkférentiel, etc.), d'organisation (configuration 

adoptée, procédures opératoires, rôles des différents acteurs, mode de pilotage, 

organigramme fonctionnel, charte de responsabilités, mode de coordination 

avec la structure permanente ...) et d'animation12 (climat de l'équipe, 

motivations, contrôle, efficacité des acteurs, apprentissage individuel et de 

groupe, contrôle des actions,...). Ces processus peuvent être plus ou moins 

formalisés selon la ou les méthodes de management de projets utilisées. 

L'ensemble de ces sous-systèmes de gestion temporaires que sont les 

projets s'intègrent dans le système plus vaste du management par projets qui 

gèrent les interactions entre les différents projets aux trois niveaux de la 

finalisation, de l'organisation et de l'animation mais aussi le mode de couplage et 

les relations avec le système de gestion «permanent» (plus exactement des 

opérations qui se reproduisent avec régularité). 

Examinons maintenant la situation du management par projets à La Poste. 

l2 - Notons que la notion de contrôle est places pour Tabatoni et Jamiou dans le sous-système 
d'animation: "Le contrôle combine les fonctions d'kvaluation, de communication et de 
motivation que nous considérons comme élkment du syst2me d'animation" reprenant en cela la 
conception de J.-L. Le Moigne décrite dans "Les Systèmes de décision dans les organisations", 
PUF, 1974, Paris. 



SECTION 2: LA QUESTION DU MANAGEMENT PAR PROJETS À 
LA POSTE 

A - MISE EN ÉVIDENCE DE DEUX CATÉGORIES CENTRALES 

De fait, en même temps que nous explorions la piste de l'analyse ago- 

antagoniste dans le cadre du codage axial, nous avons utilisé une méthode plus 

classique de mise en relations des catégories dégagées. En gardant un découpage 

fin de ces catégories, nous nous sommes aperçu que deux types de codes avaient 

une très forte ucentralité~: le premier, regroupant les codes uthèse de 

l'honneur et manque de transparence», «prégnance de la hiérarchies, «travail 

par mode hiérarchique et cloisonnement fonctionnel», peut être intitulé 

finalement «résistance au changement»; le second a trait plus particulièrement 

à la nature spécifique des projets menés à La Poste qui, à proportion des deux 

tiers ou des trois quarts, s'apparentent à des projets de réorganisation avec un 

fort impact humain. 

1) LES FACEURS DE RÉSISTANCE AU CHANGEMENT 

Cette résistance au changement est principalement illustrée par trois 

types de phénomènes qui se renforcent mutuellement. 11 y a une très 

adcienne tradition à La Poste d'organisation du travail selon un mode 

hiérarchico-fonctionnel. Celui-ci s'est avéré très efficient pour garantir un 

niveau de performance homogène sur tout le territoire pour plusieurs 

centaines de milliers d'agents. La bureaucratie weberienne a démontré sa 

rationalité pour de très grandes entreprises offrant un ensemble de services 

finalement peu complexes et récurrents au sein d'un environnement stable, 

dans des conditions d'uniformité répondant aux trois principes de Rolland 

(continuité, mutabilité, égalité d'accès et de traitement) que doivent respecter 

les entreprises de service public en contrepartie de leur situation de 

monopole et des prérogatives exceptionnelles qui y sont rattachées. Assurant 

un service «noble» et indispensable, les agents des postes bénéficient du 

statut de la fonction publique et ont intériorisé les valeurs attachées au 

service public. Cet attachement compensant sans doute pour partie le fort 

degré de spécialisation et de routinisation des tâches à effectuer. Nous ne 

referons pas ici l'analyse de la bureaucratie et de ses dysfonctionnements 



(voir les travaux d e  R. K .  Merton ( 1 9 4 0 ) l 3 ,  A. W .  Gouldner (1954)14, 

P. Selznick (1957)15 Crozier (1963, 1970, 1974, 1977, 1979116 , etc.). Il est clair 

que la «thèse de l'honneur et le  manque de transparence», la «prégnance de 

la hiérarchie» sont l iés  il cette tradition bureaucratique. Beaucoup de 

variables jouent d e  manière négative selon l e  degré de  résistance au 

changement, comme l e  montre le  schéma suivant: 

l 3  - "Bureaucratie structure and personnality", Social Forces, 1940, no 18, pp. 560-568. 
l 4  - "Patterns of industrial bureaucracy: a case study of moderne factory administration", the 
Free Press, 1954. I l  peut être bon de se rembmorer les caracttres des rtgles bureaucratiques: 
" 1  - elles sont des ordres: elles permettent de définir précisément ce qui est exigé de chaque 
employé; 2 - elles sont des écrans: une régle permet de réduire le nombre et la durée des 
relations entre chef et subordonné; elle est commode pour un chef qui ne veut pas se 
compromettre et veut éviter les responsabilités; 3 - elles sont des garanties: on ne peut rien 
reprocher h celui qui a respecté la régle; 4 - elles sont des instruments de contrôle d distance: 
comme le comportement de chacun est parfaitement spécifié, le contrôle peut se faire par des 
rapports écrits comme l'a été la formalisation de la régle; 5 - elles sont des instruments de 
marchandage: les régles sont souvent surabondantes et donc non entiérement nécessaires; le 
chef peut se montrer indulgent pour s'assurer la coopération informelle de ses subordonnés; 6 
- elles sont des instruments d'apathie: l'employé ne fera que ce que la régle lui commande; 
elle lui permet de ne pas vraiment participer; c'est cette dernière caractéristique qui entraîne 
souvent la formulation de nouvelles régies.", J.C. Scheid. "Les grands auteurs en organisation". 
Dunod, Paris, 1980, p. 24. 
l 5  - "Leadership in administration", Evanston, Ill., 1957. 
l 6  - "Le phénoméne bureaucratique", Seuil, Paris, 1963; "La société bloquée", Seuil, Paris, 
1970; " 0 3  va l'administration française?", Editions d'organisation, Paris, 1974; "L'acteur et le 
systéme: les contraintes de l'action collective", avec E. Friedberg, Seuil. 1977; "On ne change 
pas la société par décret", Grasset, 1979. Rappelons la définition de Crozier de la 
bureaucratie: "un systéme d'organisation incapable de se corriger en fonction de ses erreurs 
et dont les dysfonctions sont devenues un des tléments essentiels de l'équilibre". 



Fig. 7.2 - SCHÉMA DES INFLUENCES DE LA <<RESISTANCE AUX CHANGEMENTS» 
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Le réseau des influences mis en évidence est assez éclairant. Le r61e de 

frein et d'entrave que continuerait à jouer l'exercice de prérogatives 

hiérarchiques est considéré comme une des sources majeures des divers 

dysfonctionnements constatés lors de l'application du «management de et p a r  

projets~ à La Poste. Beaucoup de facteurs objectifs y contribuent: le fait que le 

promoteur soit le supérieur hiérarchique direct du chef de projet, qu'il soit 

doté de bien faibles pouvoirs. etc.; cependant il faut, croyons-nous, nuancer 

cette impression selon laquelle la forte tutelle hiérarchique serait la cause 

exclusive de tous les maux. Souvenons-nous en effet que les acteurs 

interrogés se situent en bonne partie dans la hiérarchie intermédiaire qui, 

par le vaste mouvement de déconcentration et de recomposition des 

organigrammes. a perdu ses points de repère habituels et se trouve 

dorénavant placée devant de nouvelles responsabilités à exercer, dans le 

cadre d'un «management de la performance», c'est-à-dire de contrats 

d'objectifs individualisés. Dans ce cadre, il ne faut donc pas exclure un biais 

provenant du fait que les cadres intermédiaires interrogés dénoncent une 

hiérarchie supérieure qui continuerait à s'accaparer des responsabilités 

qu'ils ne sont en fait pas prêts à assumer ou pour lesquelles ils ne sont pas 

forcément formés. 

Des recherches nombreuses et convergentes ont souvent montré que les 

membres d'une organisation ne sont pas toujours enthousiastes quand on les 

invite à participer plus activement à son fonctionnement. Michel Crozier 

évoque à cet égard des travaux de C. Argyris selon lesquels, dans le cadre du 

«contrat psychologique» généralement implicite qui s'établit entre l'individu 

et l'organisation, tout changement impliquant une participation plus grande 

est vu avec défaveur. De même pour Arnold Tannenbaum, il peut y avoir plus 

de contraintes dans un système démocratique à forte participation que dans 

un système autoritaire à faible participation et le subordonné peut avoir 

intérêt à se réfugier derrière une certaine apathie. Les analyses de M. Crozier 

nous semblent importantes à intégrer dans le cas de La Poste. "Ce qu'on avait 

oublit en parlant de la participation dans l'optique des relations humaines. c'est qu'il 

est beaucoup plus facile de préserver sa propre indépendance et son inttgrité, quand on 

reste d l'écart des décisions que quand on accepte de participer d leur élaboration ... [...] 
Les membres d'une organisation. en conséquence, acceptent rarement de participer sans 

obtenir de contrepartie substantielle17 [...] A l'intérieur du domaine qui est limité par 
- - -- 

l 7  - Nous avons vu dans le chapitre 4 que La Poste n'a pas les *moyens> d'offrir ii ses agents 
les «contreparties» qu'exigerait l'application de son vaste programme de rénovation des 
métiers et des fonctions, l'inverse de France T4lécom. 



les régles, les individus sont en effet libres de donner ou refuser leur contribution, de 

façon en grande partie arbitraire." l 8  Avec le management de projets, tel que 

conçu à La Poste, il y a une tentative explicite de participation avec prise de 

responsabilités (lettre de mission pour le chef de projet, contractualisation 

des lots de travaux), etc. sans que des contreparties (en terme d'évaluations, 

de primes, de trajectoire de carrière) soient clairement envisagées. Il est 

étonnant que les «experts» soient en permanence «surchargés»: ceci 

correspond sans doute quelque peu à une volonté d'être davantage reconnus 

et de pouvoir «monnayer» sous les formes les plus diverses leur participation 

à un projet pour laquelle ils sont souvent désignés d'office. 

Ce faisant, on rompt avec une tradition bien ancrée dans les 

organisations bureaucratiques de participation sans responsabilités. " S i  

l'organisation lui impose, d travers ses régles officielles, une participation sans 

responsabilités, il pourra h la fois satisfaire ses deux aspirations contradictoires: 

donner un sens d son travail par une participation d l'œuvre commune et sauvegarder son 

indépendance dans une situation 03 une prise de responsabilit~s officielles risquerait 

de l'aliéner. En outre son retrait apparent place l'organisation dans l'obligation d'avoir d 

le solliciter et renforce sa position dans la négociation, plus ou moins implicite, qui se 

poursuit entre eux." l9 

Nul doute que ces phénomènes sont en œuvre à La Poste et que les 

initiateurs du management de projet n'en ont pas pris forcément toute la 

mesure. Cela ne veut pas dire non plus que cette dynamique s'exerce de 

manière homothétique dans toutes les situations. Celles-ci sont particulières, 

intégrant toute la diversité et l'épaisseur de la personnalit6 d'acteurs 

singuliers avec leurs perceptions, leurs émotions, leurs schémas cognitifs, 

leurs relations il autrui ... 

2) SPÉCIF'IC~~É DES PROJETS MEN& À LA POSTE 

Dans une entreprise de réseau qui couvre tout le territoire et emploie 

300 000 personnes, il est logique que la grande majorité des projets qui y 

seront menés présentera de facto un fort impact organisationnel. La Poste 

l8 - Michel Crozier, "Les relations industriellesn, PUF, Paris, 1976, en particulier les pages 
285 à 290. 
l9 - M. Crozier, op. citt, p. 289. 



qui a redéfini son découpage territorial en délégations a également introduit, 

dans une grande opération de déconcentration, un niveau juste après le 

département, le «groupement  postal^, correspondant à une entité logique de 

management (par exemple: un ensemble de bureaux de poste sur un 

territoire présentant des caractéristiques homogènes de clientèle, un centre 

de tri, un centre financier,...). Les différents projets de réorganisation qui en 

découlent se caractérisent également par un impact social important. 

Le schéma suivant précise les relations qui découlent de la spécificité 

des projets menés à La Poste: 





Ces caractéristiques expliquent en premier lieu le  caractère 

confidentiel, à l'intérieur même de l'entreprise, de nombreux projets. Ce 

caractère confidentiel, au moins pendant les phases de choix stratégique et de 

choix tactique, rend évidemment inapplicable de nombreuses dispositions du 

management de projets. 

Principalement, elles rendent délicat le recours il une démarche de 

management de projets très formaliste et procédurale. Nous avons vu, au 

début de cette recherche, que le management de projets ne participait pas de 

l'application stricte d'une méthode unique applicable en tout temps et en tout 

lieu. L'hétérogénéité du portefeuille de projets implique une diversité des 

méthodes et approches ou l'application de principes structurants, des «méta- 

règles». Le chapitre quatre a présenté «la» méthode mise au point par La 

Poste qui, par de nombreux aspects, relève d'une approche «d rationalité 

mécanique h base de régles et de procédures hautement compatibles avec la culture 

bureaucratique des grandes entreprises, [. . .] (qui)  tend d protéger les structures 

permanentes des entreprises des effets déstabilisateurs des projets.. ., [. . .] (et dont) les 

dérives de réalisation tendent d être plus compensées par creformulationw, voire 

manipulation a posteriori des objectifs de performances initiaux que par recherche 

réelle de solutions propres d tenir volontairement le projet d l'intérieur du plan de 

référence. " 20. De part les difficultés d'application d'une «approches unique à 

des projets de type 4 (pour reprendre la typologie de Turner et Cochrane, 

c'est-à-dire où les objectifs et les méthodes sont mal définis) et s'appliquant à 

des projets à dominante de «services» (dont nous avons esquissé plus haut, 

lors de l'analyse ago-antagoniste, les particularités), deux perceptions du 

problème ont pu être distinguées chez les acteurs. 

Il existe en fait un rapport dialectique entre une conception rejetant les 

outils de gestion des projets en continuant à leur préférer l'application du 

«feeling» et de l'expérience des acteurs et une conception qui, au contraire, 

voit, dans ces difficultés, la nécessité d'une recherche d'un plus grand 

professionnalisme. Celui-ci implique de nommer des chefs de projets 

cumulant un certain nombre de qualités (capacité à manager le social, 

leadership, capacité d'animation d'équipe), de compétences requises et un 

contexte psychologique qu'ils ressentent comme favorable à la prise 

d'initiatives. Cet ensemble d'exigences pourra plus facilement être rassemblé 

20 - C. Navarre, ECOSIP, op. cité, p. 191. 



pour peu que la formation au management de projets dispensée jusqu'alors 

puisse évoluer. 

Là aussi, ce rapport dialectique ne se résoudra pas en une synthèse qui 

règlerait les difficultés. Ces deux conceptions seront toujours présentes et 

exerceront leurs influences contraires, dans un équilibre à chaque fois 

renouvelé par le jeu des acteurs projets ainsi que par l'évolution de leurs 

schémas cognitifs. Il s'agit d'un véritable dilemne que P. Zarifian avait déjà 

identifié dans le secteur automobile. " L'organisation par projet est confrontée au 

dilemne suivant: les contrôles qu'elle met en place pour assurer la qualité des travaux et 

geler le plus en amont possible les décisions peut favoriser des solutions étroitement 

procédurales. Ceci commence d être reconnu dans le cas k l'industrie automobile. La 

question n'est pas simple: l'autonomie qui peut être reconnue aux acteurs du projet 

devient, lorsque ces acteurs sont nombreux et les micro-choix - qui font la richesse 

vivante d'un projet - fréquents et multiples, source de risques considérables. Rien ne 

garantit a priori que la qualité finale sera atteinte avec toute la rigueur qui est 

absolument nécessaire au niveau du produit global (le véhicule) si les multiples lieux et 

occasions d'échanges, de dialogues, et de réalisation autonome, mais partielle, de travaux 

d'études ne sont pas contrôlés. Ce n'est plus ici une question d'enchaînement temporel, 

mais bien une question de cohérence qualitative entre les choix faits d de trt?s 

nombreuses occasions et par de nombreux acteurs. f...] 

Par bien des côtés, la question posée ici est de savoir comment inscrire le modèle 

de la coopération horizontale au sein d'une organisation par projet dont la logique 

singuliére et la temporalité ne peuvent être identifiées d ce qui se trouve déjd réalisé 

dans la logique de l'exploitation courante des usines. Le paradoxe serait que, par une 

forte rationalisation, sinon des tâches, du moins des procédures, les bureaux de 

conception se taylorisent au moment OP les usines font le mouvement inverse! " 2  

Il y a un saut qualitatif de management à réaliser pour résoudre avec un 

minimum d'efficacité ce dilemne. II ne peut être décrété et prendra du temps, 

s'alimentant dans la diversité des pratiques et des projets pour peu que des 

mécanismes de véritable capitalisation soient mis en place, que des 

conseillers en «gestion de projets» soient disponibles et capables de faire 

vivre non pas des procédures mais l'esprit des procédures. La constitution 

d'un «vivier» de chefs de projets peut y contribuer également tant il est vrai 

que par nature, on est plus à l'aise à gérer soit des projets, soit des opérations. 

21 - P. Zarifian, ECOSIP, op. cité, p. 231. 



Dans le cas de La Poste, il semblerait que même les initiateurs du projet 

«insertion du management de projets» aient, au fil du temps. édulcoré la 

singularité de la notion même de projet. C'est en tout cas ce qui transparaît de 

l'analyse des nouveaux documents produits. 

B - L'ÉVOLUTION RÉCENTE DU RÉFÉRENTIEL «MANAGEMENT DE 

PROJET À LA POSTE 

Formellement parlant, il semble que le projet «IMDP» ait atteint ses 

objectifs. 11 existe un réseau «d'experts» en management de projet maillé 

jusqu'au niveau départemental. Tous les projets à La Poste sont sensés être 

menés depuis le début de cette année selon le référentiel officiel rebaptisé 

«P.O.S.T.A.L., P.O.S.T.A.L.» procédé mnémotechnique pour aider iî se rappeler les 

grandes lignes de l'approche préconisée: 

- Identifier le besoin: Pourquoi ? 

- Dkfinir et formaliser l'objectif 

- Proposer des Scénarios 

- Dkfinir une Tactique 

- Dkterminer l'Articulation du projet 

- Prockder au Lancement 

- Piloter 

- Organiser 

- Gkrer le Systéme d'information 

- Maintenir la Trajectoire 

- Gkrer 12 nalyse de risques 

- Livrer le produit au client. 

Si ces grandes lignes correspondent, au vocabulaire près, à la première 

version du référentiel, des changements essentiels sont intervenus -il propos de 

notions clés. 

La définition d'un projet est désormais: "Un projet est un ensemble d'actions ou 

de travaux qui concourent tous h la rkalisation d'un objectif unique et mesurable 

clairement dkcidk et dkfini. 



Un objectif est dit u n i q u e  si, lorsqu'il a été atteint une fois, il est atteint 

définitivement. 

Un objectif est dit mesurable s'il est possible de déterminer d chaque instant s'il a 

été atteint ou non. 

Outre sa focalisation sur un objectif unique et mesurable, un projet est caractérisé 

par: 

- un début et une fin, 

- sa transversalité, 

- un pilotage spécifique, 

- un responsable unique entouré d'une équipe plus ou moins importante qui travaille 

d plein temps ou non sur le projet, 

- un budget et des ressources propres, 

- des méthodes de gestion et de suivi spécifiques." 

Si les caractéristiques relévent bien d'un projet, nous laissons au lecteur le 

soin d'apprécier la portée de cette définition par rapport à notre analyse du 

concept mené au chapitre premier de ce travail. Il nous semble, en tous cas, 

difficile d'imaginer, que les projets de réorganisation à fort impact social, 

puissent s'exprimer en un objectif unique, atteint une fois pour toutes, et qui 

plus est, mesurable à tout moment! Cette nouvelle conception des projets par la 

DAP peut mieux s'appréhender à la lumière des précisions suivantes: 

"(cette dbfinition) signifie que la anaturew projet est une constante quel que soit le 

cvolumew d'actions ou de travaux h réaliser. 

Par conséquent, le volume qui correspond h ce qu'une entreprise appelle un aprojetw, 

relativement h une action, un plan d'action, un sous-projet, un programme relève de 

conventions internes d l'entreprise. [. . .] 

Si. entre ACTION, PLAN D'ACTION, PROJET, PROGRAMME (ensemble de projets ayant 

un but commun), il n'y a pas de diffërence de nature mais seulement une différence de 

volume et de complexité, cela signifie que la démarche, pour atteindre l'objectif, sera 

identique. mais que le niveau de formalisation des Ltapes et de la structure différeront et 

qu'il conviendra d'avoir recours d des techniques ou outils plus ou moins performants. 

Dans tous les cas, la démarche s'articule en deux parties: 

- Élaborer un référentiel pour préciser comment atteindre l'objectif; 

- Réaliser l'action et atteindre l'objectif. '" 



On comprend mieux pourquoi, dans la nouvelle version du référentiel 

postal, le management par projets a été réduit à "un Llément de planification et de 

contrôle & gestion concernant les actions novatrices structurées en projets." 

En fait tout se passe comme si le management de projet avait été réduit à 

une fonction de régulation cybernétique de contrôle budgétaire en pilotant les 

actions d'une entité donnée selon un référent formé d'objectifs mesurables 

définis a priori. La dynamique projet est sensée assurer la motivation des 

hommes et le minimum de coopération transversale. Les projets peuvent être 

décomposés en actions dont le financement s'inscrit dans une budgétisation 

annuelle prévue dans le cadre d'un contrat de gestion, au côté des opérations 

permanentes. Le responsable d'entité fixera ses priorités en fonction d'un 

«pilotage par les processus stratégiques». Pour reprendre la présentation de 

~ i n t z b e r ~ ~ ~ ,  La Poste a voulu compléter son contrôle de la performance en 

rajoutant à côté de la hiérarchie des budgets celle des objectifs et, au niveau de 

la planification de l'action, en complétant sa hiérarchie de programmes par une 

hiérarchie des  stratégies23 Quant aux problèmes soulevés par l'auteur 

concernant les interactions entre ces quatre hiérarchies, la solution a été 

t rouvée:  

"du management de projet au processus de pilotage ... Une transposition naturelle 

s'inscrivant dans une démarche qualité. [...] Dans un contexte rapidement évolutif et de plus 

en plus concurrentiel, la nécessité de mise en place d'un processus de pilotage s'impose 

désormais. [...] Le pilotage est un processus qui permet de traduire la stratégie de 

l'entreprise dans l'action quotidienne et locale avec pour objectifs l'amélioration continue 

des performances, une meilleure réactivité et une adaptation h l'environnement. 

Comme on l'a vu, la démarche, le processus projet s'appliquant aussi bien aux projets, 

plans d'action qu'actions d'amélioration des activités quotidiennes (processus), c'est tout 

naturellement la démarche management de projet qui servira de support au processus de 

pilotage. 

22 - voir notre présentation au chapitre 2 ou dans Mintzberg, 1994, op. cité, p 76 à 87. 
23 - Nous savons que la stratégie de La Poste n'apparaissait pas clairement aux acteurs qui 
parlaient à son propos de «boîte noire». Le dossier de diagnostic de délégation est sensé 
uniformiser le systeme d'information stratégique à travers tout le réseau et instaurer un 
dialogue entre délégations et le siege. Ce dialogue s'est concrétisé par l'élaboration, il y a 
quelques mois à peine, d'une «plateforme stratégique» de l'entreprise. Comme nous n'y avons 
pas eu accbs, nous ne saurions dire dans quelle mesure elle précise la hiérarchie des 
stratégies (stratégies du groupe - portefeuille -, stratégie d'activité - position - et stratégies 
fonctionnelles). 



Il s'agit (en fonction de la stratégie de l'entreprise et des priorités retenues) de 

réaliser un diagnostic pour identifier les écarts à combler (par rapport aux priorités 

affichées) et de déterminer quels seront les objectifs prioritaires de l'entité. Ces objectifs 

prioritaires constitueront l'arbre d'objectifs du projet global de l'entité. les e n j e u  du 

processus de pilotage sont: 

- améliorer la réactivité; 

- améliorer la priorisation des actions. plans d'actions et projets; 

- aider les managers d prendre des mesures correctives; 

- donner aux décideurs une vision globale; 

- assurer la cohérence des actions mises en œuvre pour traduire la stratégie de 

l'entreprise. 

Le processus de pilotage intégre donc tous les apports du management de projet. Il 

s'appuie sur les élt!ments existants: le cycle de gestion (contrat de gestion, diagnostic 3D), 

le management de la performance, et le management de proximité pour le travail en équipe. 

Il utilise dgalement les outils préexistants (qui sont d'ailleurs commun au management de 

projet, aux techniques d'organisation et h la démarche qualité). 

La dgfdrence est que la démarche management de projet ne s'applique plus h un projet 

isolé, mais h un projet global intégrant l'ensemble des projets et plans d'actions d'une 

entité. C'est un projet sans cesse renouvelé au rythme du cycle de gestion: c'est donc la 

mise en œuvre de la démarche aen boucle, avec un souci d'amélioration continue de la 

performance: c'est une démarche de qualité totale."24 

Ainsi le management de projet, via le pilotage stratégique des processus, 

permettrait de transcender la gestion des opérations en se fusionnant avec le 

management de la qualité totale et la gestion des processus de type Kaisen! 

On s'aperçoit aisément que dans un tel discours, les concepts de projets, de 

management de projets, de management par projets ont perdu toute leur 

rigueur, voire même font l'objet de contresens. 

Cependant les discours, surtout d'ordre prescriptif, ne rendent pas toujours 

compte de la réalité des pratiques. Si clairement, La Poste ne fait pas de 

management par projets, au moins au sens où nous l'avons défini dans ses 

caractéristiques minimales, le bilan ne s'avère pas complètement négatif, loin 

de là. 

24 - "La lettre du management de projet", mars 1994, DAP, La Poste. 



C - QUELQUES PISTES DE RÉFLEXIONS 

Quelques publications professionnelles ont été faites sur le thème du 

management de projets dans le secteur public: (Baker B. N., Fisher D. et Murphy 

D.C., 1988; Irace M. et Kotronias E., 1992; Linard K.T. et White A.S., 1992). La 

plupart insiste sur le manque de culture managériale, sur la prégnance des 

procédures administratives, sur une gestion davantage centrée sur les 

ressources disponibles au préalable et I'éxécution d'activités réglementées 

plutôt que sur l'obtention conjointe en terme d'objectifs coûts-délais-qualité. 

Sont également mis en avant le contexte politique et la gestion 

conflictuelle avec des interfaces et parties prenantes aux intérêts divergents (et 

à la perception divergente du succès d'un projet), sur l'important tum-over des 

membres de l'équipe projet, y compris le chef de projet. 

La vague de libéralisme et le recentrage progressif des pouvoirs publics 

vers leurs fonctions régaliennes et de régulation, la vague de dérèglementation 

et de privatisations, les difficultés budgétaires, la recherche d'une plus grande 

efficacité dans la gestion ..., de nombreux facteurs contribuent ainsi à l'adoption 

des méthodes du management de projets dans le secteur public25 au-delà des 

grands programmes militaires et d'infrastructure. Cependant tous les auteurs 

cités s'accordent sur la nécessité d'adapter les outils empmntés au secteur privé 

et d'inscrire l'adoption du management de projets dans la durée. 

Le cas de La Poste peut aussi se comprendre comme une phase transitoire 

de changement d'une bureaucratie soumise à un environnement devenu 

turbulent .  

Michael V. Russo (1992) a analysé sur longue période (1974-1986) un panel 

de 49 entreprises américaines du secteur de l'énergie suite à l'embargo 

pétrolier. Ces résultats montrent que ces entreprises ont davantage développé 

des stratégies visant à parer la menace de changement des règles du jeu avec les 

tutelles (stratégie d'intégration) plutôt que de chercher à saisir des 

opportunités leur permettant de diversifier leurs activités dans des secteurs non 

soumis à régulation. L'accent est mis essentiellement sur la préservation du 

mode d'interaction avec la tutelle régulatrice plutôt que sur la surveillance de 

25 - A cet Cgard. on peut citer l'initiative des Ministères de la Planification et des Affaires 
Économiques et de l'Équipement marocains dont les plus haut reprCsentants ont suivi le 
programme décentralisé du DESS Gestion de Projets B Rabat, entraînant dans leur sillage de 
nombreux fonctionnaires supérieurs et des cadres dirigeants d'entreprises publiques. 



l'évolution des besoins de leur clientèle et l'irruption éventuelle de concurrents 

directs ou indirects, corroborant en cela les travaux de Jackson et Dutton (1985) 

selon lesquels les individus sont plus sensibles aux menaces qu'aux 

opportunités. 

Plus généralement, M. Russo considère que l'environnement règlemen- 

taire spécifique des entreprises de service public marque d'une empreinte très 

profonde le  personnel de l'entreprise (cf Schlesinger et alii, 1987), les 

«routines» organisationnelles (Nelson et Winter, 1982) ainsi que les modes de 

conceptualisation et les procédures qui ont cours au sein de ces entreprises. On 

retrouve le thème de l'inertie organisationnelle face au changement illustré au 

chapitre précédent. 

S'il y a un sentiment largement répandu selon lequel La Poste doit 

s'adapter, la situation financière n'est pas encore perçue d'une manière telle 

que des changements radicaux du c < r é f é r e n t ~ ~ ~ ,  des modèles d'action puissent se 

mettre en place. Commentant des travaux de Michael Tushman et Philip 

Anderson ( 1 9 8 8 ) ~ ~  Chris Argyris indique que "Souvent les chercheurs émettent des 

généralisations sous forme de propositions qui, si elles étaient utilisées par les praticiens 

pour concevoir et mettre en œuvre leurs actions. pourraient les exposer d de graves 

difficultés. Une des raisons essentielles tient dans le fait que ces propositions 

n'identifient pas les routines défensives organisationnelles pour déterminer dans quelles 

conditions leurs propositions sont valides. Si les praticiens choisissent de mettre en œuvre 

ces propositions, ils renforceraient irréalistement les routines défensives. Par exemple 

Tushman et Anderson suggèrent la proposition selon laquelle les changements de modéles 

26 - Nous employons ce terme selon l'acception de P. Besson et H. Bouquin: "L'action humaine, 
ne fat-ce que parce qu'elle se situe toujours d l'intérieur de cadres culturels et 
institutionnels donnés. procéde toujours d partir de modèles d'action (cognitive maps, 
behavior programs ...) plus ou moins bien spécifiés, plus ou moins bien intériorisés par 
l'individu. Ces modèles d'action sont de divers degrés. Ils peuvent être très génériques, de 
type économies d'envergure ou économies d'échelle, J.A.T., taylorisme. et, faisant corps avec la 
culture industrielle d'une époque, échapper en partie d la conscience des acteurs. Ils peuvent 
être également trés spécifiques, de types procédures de choix d'investissement, de 
réapprovisionnement ou d'homologation des fournisseurs, de maintenance ... Quel que soit leur 
degré, ces divers disoisitifs d'action s'apparentent d des routines dont la fonction premiCre 
est, sur la base d'une réduction a priori de la complexité organisationnelle, de rendre possible 
une décentralisation de l'action au moindre cotit d l'intérieur d'un *schéma directeur de 
management de l'organisationw défini ex ante et partagé par l'ensemble des acteurs. Dans cette 
perspective actionniste, produire et coordonner des modèles d'action ad hoc c'est construire 
un rtfftfrent (organizational informational framework) susceptible d'opérer une unification a 
priori et au moindre collt d'un ensemble d'activités de gestion décentralisées.", op. cité, p. 62. 
27 - Tushman M. et Anderson P.. "Technological discontinuities and organization 
environments", pp. 89-122, dans "The management of strategic change", dd. par A. Pettigrew, 
Basic Blackwell. 1988. 



d'action interviendraient plus facilement pendant les crises financiéres. Mais une raison 

importante pour que la proposition soit correcte est que la rupture des cadres de pensée 

requiert l'exisrence d'une crise financiére de maniére d ce que les acteurs prennent la 

liberté de violer l'immanence et la prégnance des routines défensives organisationnelles 

existentes qui protégent les réfkrents e x i ~ t a n t s . " ~ ~  

Le lecteur aura sans doute pu observer que le jeu des influences négatives 

mis en évidence lors de l'analyse ago-antagoniste participent de l'action de ces 

routines défensives organisationnelles. 

Si La Poste ne fait pas de management par projets, la volonté affichée d'en 

faire et la dynamique introduite par le projet «IMDP» a engendré un certain 

nombre de modifications, sans doute partielles et localisées, du référent des 

acteurs, et enregistré des résultats positifs notoires. Il y a bien des germes 

d'évolution qui ont été innoculés et des témoignages de réussite avérée dans la 

gestion de certains projets29. Certaines délégations ont initié des procédures 

permettant de gérer - d'une certaine manière - au niveau du portefeuille de 

projets en couplant l'élaboration d'une uplateforme stratégique» avec 

l'inscription des projets dans la programmation triennale. Certains projets 

d'envergure nationale ne sont plus conçus dans leurs phases initiales 

uniquement par des experts du siège mais aussi avec les chefs de projets qui 

seront responsables de leur réalisation dans les différentes zones 

géographiques. La nouvelle «gestion des ressources humaines» et 

particulièrement le «management de la performance» donnent la possibilité de 

valoriser les acteurs des projets. Le réseau des gestionnaires et conseillers en 

management de projets a bien été établi et certains déploient une activité 

importante et reconnue. Leur rôle de faciliteur peut les amener à devenir de 

véritables agents de la capitalisation d'expériences, de diffusion et de 

communication des apprentissages acquis lors des projets. Ils peuvent se donner 

les moyens de faire évoluer le référentiel projet ou tout au moins l'adapter à la 

réalité plurielle des projets qu'ils accompagnent. 

On ne peut nier non plus le fait que la connaissance et la diffusion de 

certains outils aient enrichi la capacité managériale de nombreux cadres 

intermédiaires et introduit certains réflexes de recherche de coopération 

28 - Argyris C., p. 348, "Review essay: first-and-second order errors in managing strategic 
change: the role of organizational defensive rourines", pp. 342-351 dans "The management of 
strategic change", éd. par Pettigrew A., Basil Blackwell, 1988. 
29 - voir par exemple Daniel Solé. "Le projet de dkconcentration de La Poste de Paris", Actes 
de la 9" convention nationale du management des projets, AFiTEP, 1993. pp. 353-362. 



transfonctionnelle pour résoudre des problèmes nouveaux ou reformuler des 

problèmes plus traditionnels. Un minimum de culture stratégique commence à 

irradier au niveau des cadres intermédiaires sans que l'on puisse apprécier 

avec précision s'il a atteint un seuil qui permette de modifier durablement les 

cadres de pensée traditionnels. 

L'action des influences positives dégagée dans l'analyse ago-antagoniste 

est réelle, s'alimentant avec les pratiques jugées performantes par les acteurs 

de projets eux-mêmes d'abord dans la singularité des trajectoires de chacun des 

projets, ensuite avec l'évolution des représentations mentales, des 

comportements de l'ensemble des parties prenantes interagissant les unes les 

autres. Des phénomènes de contamination par l'exemple, de percolation peuvent 

prendre de l'ampleur pour peu que les messages envoyés par la direction 

générale et les directeurs du siège restent cohérents entre eux et s'incarnent 

dans leurs comportements. 

Des travaux récents revisitent la question du changement organisationnel 

dans les grandes firmes, problématique qui reste vivace dans la littérature et 

qui est loin d'être tranchée (H. Haveman, 1993). A. ~ s ~ u i n 3 O  soutient dans une 

recherche récente qu'une "variété de rbest practicesw organisationnelles peuvent 

coexister en contexte d'incertitude forte. Une firme pourrait privilégier la viabilité de sa 

propre trajectoire plutôt que de s'aventurer h subir des r s a u t s ~  d'un standard 

organisationnel exogène d l'autre. La micro-diversité organisationnelle. l'incomplétude des 

solutions retenues et l'apprentissage organisationnel (en tant que moyen d'adoption) sont 

les conditions pour que cette dynamique endogène soit auto-entretenue. In fine, le 

déséquilibre organisationnel pourra apparaître comme un principe de viabilité pour la 

firme soumise h un environnement incertain." 

Cette recherche ne s'est pas suffisamment inscrite dans la durée pour 

situer le cas de La Poste. Il semble cependant que le déséquilibre 

organisationnel - qui ne vaut que s'il y a véritablement apprentissage 

organisationnel, à commencer par un désapprentissage - n'y soit pas 

particulièrement recherché par les dirigeants même si le recours à un 

vocabulaire non stabilisé relatif à certaines prescriptions m~anagériales du 

moment y font florès. On verra que les dirigeants estiment être parvenus au 

stade de la «maturité» et de la généralisation. Le MPP, tel qu'il est conçu à La 

Poste, a essentiellement été vu comme une technicisation d'un changement que 

30 - A. Asquin, "Pour une dynamique endogdne du changement organisationnel", Actes du 
séminaire international "Pédagogies pour le changement". IAE d'Aix en Provence. 1994. 



l'entreprise devait accomplir i3 marche forcée. Cependant nous ne pensons pas 

que l'on puisse tirer de cette expérimentation - d'ailleurs très partielle - des 

conclusions trop hâtives. Les avertissements d'Erhard Friedberg doivent être 

pris en considération. 

"Mon propos ici n'est pas de dénier tout intérêt d une telle technicisation du 

changement. Le regard et le diagnostic atechniquesw sont souvent suffisants pour détecter 

et résoudre des difficultés. Les solutions tecniques peuvent être et sont souvent 

parfaitement adaptées et suffisantes - du moins d court terme - pour fonder une 

intervention <technique». Des atechnologies de changement* peuvent contribuer - et c'est 

souvent leur plus grand intérêt - à surmonter les résistances initiales au changement. 

D'ailleurs leur caractére de mode est d ce point de vue un atout considérable. C'est 

justement parce que c'est d la mode que personne ne peut vraiment s'y opposer ouvertement 

et que tous doivent, au moins pendant un temps, faire semblant de jouer le jeu. Pendant 

cette phase, qui durera plus ou moins longtemps, la voie est alors ouverte d des découvertes 

collectives, d des apprentissages qui peuvent y faire émerger des besoins nouveaux et, 

partant, permettront peut-être de surmonter les résistances de départ, et de gérer les 

conditions favorables d un approfondissement et éventuellement d une accélération du 

changement3 l. 

Tout cela est vrai, mais appelle tout de même deux remarques et réserves importantes. 

D'une part pour souligner le fait simple, mais trop souvent oublié, qu'il n'y a pas 

d'intervention seulement technique. [...] D'autre part, je voudrais mettre en garde contre la 

tendance d la réification de tels procédés et souligner par la même occasion la nécessitt de 

les contextualiser en les reliant aux caractéristiques et capacités concrétes des systémes 

humains qui devront les mettre en auvre et qui seuls pourront leur donner vie."3 

En outre, notre thèse est bien que le management par projets, pour être 

efficace et durable, doit répondre à des conditions minimales et s'attacher à 

résoudre certaines problématiques que nous avons listées plus haut quand nous 

avons essayé de le dCfinir. C'est pourquoi nous restons très dubitatif sur le fait 

de pouvoir l'implanter durablement, par touches successives,  par 

expérimentations très localisées de «management de projets», puis par 

géndralisation progressive. 

- E. Friedberg Cvoque h ce propos le travail sur les cercles de qualité de F. Chevalier 
(1991) "qui montre justement que la même technologie de changement avait, dans telle 
entreprise. abouti d une remise en cause profonde des modes de fonctionnement, alors que, 
dans telle autre. elle était restée un mouvement de mode superficiel qui n'a pas touche les 
structures profondes et qui s'est vite essouflé.". 
32 - E Friedberg, "Le pouvoir et la r2gle: dynamiques de l'action organisbe". Editions du Seuil, 
Paris, 1993. pages 330 et 331. 



Ceci ne signifie pas qu'une direction générale ne puisse avoir, à un 

moment donné et à bon droit, une «philosophie de management par projets*, 

phase transitoire avant de se  reconcentrer sur les opérations - certes 

renouvelées par l'intégration des projets réalisés. Ceci ne doit pas être confondu 

avec la volonté d'une direction générale de faire de son entreprise une 

organisation «orientée-projet» telle que l'a définie Roland Gareis. 

Là encore, nous partageons les vues d'E. Friedberg. 

"Car ce qui peut être dit pour la vision techniciste de l'intervention vaut aussi pour 

les démarches partielles et progressives. Certes, il peut souvent être prwrable d'engager 

une démarche progressive et apragmatiquew, par expérimentations successives. De prime 

abord, une telle stratégie par expérimentation semble n'avoir que des avantages. Elle 

permet d la fois de ménager les structures de pouvoir existantes et d'éviter ainsi un blocage 

initial, de se rendre compte véritablement de la signification des changements projetés et 

des dificultés qu'ils rencontrent, et de faire émerger des capacités dont l'accumulation 

facilitera plus tard l'extension de l'expérience. Mais l'expérience montre que les avantages 

de cette progressivité sont beaucoup moins évidents qu'il n'y paraît et que rien ne garantit 

dans l'absolu sa supériorité. En effet, les conditions exceptionnelles que l'on a cherché h 

réunir pour donner d l'expérience les meilleurs chances de succbs en faussent les résultats 

et ne se retrouvent plus lorsqu'il s'agit de l'étendre, voire de la généraliser. D'autre part, 

les caractéristiques d'une expérience, qui restent tolérables même pour des opposants dans 

l'organisation aussi longtemps qu'on reste au stade d'une expérience, peuvent devenir 

totalement inacceptables au moment de la généralisation. Les opposants auront simplement 

pu mettre d profit la phase d'expérimentation pour forger leurs armes. Enfin, pour que le 

gain théorique de l'expérimentation ne reste pas lettre morte, il faut un dispositif 

d'accompagnement et de suivi capable d'opérer les évaluations périodiques de l'expérience 

et la capitalisation des leçons que l'on peur en tirer pour son extension. [...] 

Ni la technique de la table rase, ni celle de l'incrémentalisme prudent ne 

garantissent le succés. Tout est toujours et uniquement une question de dosage, 

d'articulation, de combinaison, bref de strattgie au service d'une approche globale de 

transformation souhaitte du systCme humain. Sans une telle stratégie. sans une vision 

globale, une exptrimentation finira - cela a souvent t t t  le cas - comme une bulle 

cenkystéew dans un fonctionnement global 

Nous avons tenu à mettre ces messages de Friedberg en regard des 

déclarations des cadres dirigeants de La Poste. 

33 - op. cité, pages 333 & 334. 



Ainsi, lors de la journée bilan du management de projet h La Poste en 

décembre 1993, il était rappelé que "Le management par projets correspond d la 

décision de la direction générale de conduire le changement de Lu Poste par les projets". 

pour rajouter tout de suite après "qu'il faut éviter les thromboses ou les effets 

entonnoirs par rapport au mouvement brownien des idées de projet. Il faut 

instaurer une régulation des naissances de projets, pouvoir pratiquer des 

«interruptions volontaires de projets». Si selon la formule d'Alfred North 

Whitehead, "L'art du progrés consiste d maintenir l'ordre dans le changement et le 

changement dans l'ordre" c'est surtout le premier pôle qui est privilégié h La Poste. 

La fête des projets a fait long feu. Le nouveau directeur des Finances et du 

Contrôle de gestion indique la version du management de projets qui prévaut 

officiellement dans l'entreprise34: "Le management de projet, en assurant la promotion 

du pilotage par plans d'action, et par plan d'action qui couvrent l'ensemble des activités 

d'une entité, doit devenir un levier privilégié pour accroître notre efficience et améliorer 

nos performances." 

Il ajoutera, à l'occasion de la joumée bilan du management de projet de 

décembre 1993: "Si je fais preuve de provocation, je m'interrogerais sur le fait de savoir 

comment ce type de fonctionnement (par projets) peut s'appliquer d une entreprise de 

réseau produisant des services récurrents reposant sur des processus trés théoriques." 

Le directeur de la Stratégie et de la Planification résume ainsi l'expérience 

que notre étude de cas a analysé: 

"Le management de projet, d l'heure des premiers bilans, nous invite d prendre du 

recul. Je crois qu'en deux années, il a su trouver sa clientèle. Et, j'ai envie de relire son 

histoire comme le cycle de vie d'un produit: il le mérite. 

Dans sa phase de croissance. MDP a tout d'abord suscité des interrogations, puis 

l'intérêt. Enfin, il a fait germer des initiatives bourgeonnantes. Chacun a trouvé dans la 

méthode, ou inventé, des déclinaisons possibles pour l'organisation du travail quotidien, 

pour faciliter les rôles d'animation et de pilotage du manager. Sans doute parce que la 

question première posée par la méthode est: adites-moi quel est votre object fi...  ne pas se 

perdre, ne pas confondre la fin et les moye m... 

Pour faire un bilan et aborder la phase de maturité, revenons aux sources: 

34 - La lettre du management de projet, La Poste, no 4, septembre 1993. 



A la source du management de projet, il y a le management par projets, reposant sur 

une idée forte: pour gérer le changement, concentrons nos efforts et nos ressources sur 

l'essentiel, ne nous dispersons pas. 

Tout n'est pas projet, chaque manager doit savoir, sur son champ d'activité, distinguer 

les projets des opérations. Pour les projets leviers du changement, il va concentrer un 

investissement personnel et collectif plus important que pour les opérations. qu'il gére en 

continu ou par délégation. 

Dans une entreprise de rkseau plus qu'ailleurs, l'initiative individuelle de chaque 

manager a la faculté de suractiver ou neutraliser celle des voisins: l'inspiration 

individuelle, même géniale, doit, dans le choix des priorités et des projets de changement, 

s'inscrire aussi fidélement et intelligemment que possible dans la stratégie de 

lsentreprise."3 5 

L'interprétation d'une volontée affichée de management par projets dans 

un cas aussi complexe que celui de La Poste n'est pas chose aisée. Le chercheur 

peut vite tomber dans le travers d'une simplification abusivement réductrice 

s'il veut trop vite inférer des propositions d'ordre général. Aussi allons nous 

proposer une lecture à trois niveaux et dans un chapitre final élargir les 

perspectives ouvertes par le management par projets au-delà de l'interprétation 

du cas que nous avons étudié. 

-p 

35 - La lettre du management de projet, La Poste, no 5, novembre 1993. 



SECTION 3: LE MANAGEMENT PAR PROJETS: UNE LECTURE 
POSSIBLE A TROIS NIVEAUX 

Le management par projets génère des méta-outils (des outils de 

structuration des outils), des méta-règles au sens de François Jolivet et de Christian 

Navarre: 

"Tout d'abord il a été reconnu que chaque projet doit définir ses propres règles, son 

organisation, son découpage des responsabilités, choisir ses outils. Ceci parce que, sans auto- 

organisation, les projets soyffraient de dysfonctionnements graves (manque de réactivité, 

médiocrité des décisions, bureaucratie rampante, difficulté h maîtriser la complexité). 

Toutefois cette auto-organisation n'a de sens que si elle s'inscrit dans un cadre global qui 

s'appuie sur l'expérience. C'est la fonction des méta-régles. Les méta-règles, les règles qui 

produisent des règles, sont les régles globales qui permettent de produire de façon cohérente, 

efficace, décentralisée, les règles du projet dans tout leur détail. Un système d'audit est mis 

en place pour évaluer si le degré d'application des méta-régles est satisfaisant et permet ainsi 

au directeur de projet d'apporter les actions correctrices."36. Cette notion, mise au point 

dans le cadre d'une grande société d'ingénierie vivant d'un portefeuille de grands 

projets, peut être étendue à d'autres types de projets. Nous avons vu dans le 

chapitre premier combien la boîte à outils du MDP est diverse, hétérogène, 

empruntant à de nombreux champs disciplinaires, en phase d'expansion 

constante. 

Ils s'appliquent cependant à des oeuvres humaines particulières: les projets. 

La nature profonde des projets ne se résume pas à de simples plans d'action piloté 

par des objectifs fussent-ils stratégiques. 

Les projets sont des actes de perturbation d'habitudes et de statu quo, de 

transformation du présent, actes de changement, de novation, par des équipes 

temporaires aux acteurs démasqués, dessinant l'avenir de l'organisation et 

façonnant son histoire, des aventures collectives progressant en terra incognita, 

créant leur propre itinéraire sans possibilités de retour en arrière, créateurs de 

sens et de valeurs nouveaux, investissant des ressources toujours comptées pour 

un pari de création de valeur supérieure et répondant B l'incertitude par des 

risques assumés. Les hommes font des projets tout comme les projets font les 

hommes. Les projets rompent volontairement des équilibres établis pour en créer 

de nouveaux. 

36 F. Jolivet et C. Navarre, "Grands projets, auto-organisation, méta-règles: vers de nouvelles 
formes de management des grands projets". Gestion 2000, no 2, avril 1993, p. 193. 



Le management de projet est un subtil dosage de raison et de déraison, 

évoluant avec la trajectoire du projet et selon le contexte. Il doit transcender 

analyse et intuition, sens et action37. 

Le choix des outils d'action n'est pas affaire simplement de prescription. Il 

faut avoir conscience de la logique plurielle qui sous-tend leur choix. Pierre 

Louart éclaire les enjeux sous-jacents: 

"Deux types d'outils sont nécessaires pour agir en connaissance de cause: des muUe.s  

de r é a m  et des instruments d'a-. Les uns et les autres peuvent être puisés dans des 

normes, des méthodologies générales ou des techniques organisationnelles. Ils tiennent de la 

té o b - w ,  au sens large. Mais ils doivent être adaptés d la contingence des 

situations et aux caractéristiques des personnes qui s'en servent. Dans un contexte 

particulier, un outil d vocation générale perd son pouvoir robjectifn, puisque des éléments 

psycho-sociaux ou situationnels interfërent en compliquant l'interprétation et l'action. En 

général, il faut passer par un minimum de -us inte rsubiectrf sur le sens et l'utilité 

relative de l'outil. Ne pas le faire entraîne habituellement deux types de problémes: 

- des choix peu efficaces, car ils n'ont pas été soumis d une lecture plurielle de la 

situation locale; ils peuvent donc manquer de pertinence dans l'intégration des éléments 

nécessaires d leur adaptation; 

- des choix peu acceptables, car mal expliqués. justifiés ou négociés; ils contribuent 

donc d des phénoménes de désimplification ou des comportements de contre-pouvoir, 

actifs ou passifs. [. . .] 

Chaque instrument de gestion a une portée qui dépend beaucoup des conditions et des 

orientations de son application. Il y a bien stîr des convergences sur certains usages. Mais un 

outil est toujours limité: 

- par les enjeux dans lesquels il fonctionne; 

- par les contraintes liées d sa construction elle-même; 

- par les pratiques 03 il s'actualise et prend v a l e ~ r . " ~  

Un bon exemple d'illustration dans le domaine du management de projets est 

donné par Paul Nutt, dans un article39 que beaucoup de professionnels 

gagneraient à étudier. L'auteur y étudie les processus de planification des projets 

et son mode de mise en œuvre dans les entreprises. Il montre que la procédure 

37 - Les managers de projets doivent utiliser les deux hémisphères de leur cerveau pour 
reprendre un thème cher à Henry Mintzberg. 
38 - P. Louart, "La gestion des hommes: une création sous contraintesn, Cahiers de recherche 
de 1'I.A.E. de Lille, no 6, 1990, pp. 22 et 23. 
39 Paul C. Nutt, "lmplementation approaches for project planning", Academy of management 
review, 1983, vol. 8, no 4. pp. 600-611. 



d'implantation d'une planification des projets est déterminée par le choix des 

dirigeants concernant les modalités de pouvoir à exercer ainsi que celui des 

techniques à utiliser de manière à assurer davantage l'efficacité attendue de 

l'adoption de cette planification. Il propose un cadre d'analyse suggérant des 

modalités de mise en œuvre en fonction de l'environnement des projets 3 planifier 

qui est catégorisé en seize situations possibles, définies par le degré de 

centralisation. le niveau de complexité, la nature de la production et selon l'accent 

mis sur l'efficience! 

Par ailleurs, le management par projets traite, comme on l'a vu, de problèmes 

de conception de structures comme d'implantation du changement pour laquelle il 

propose certaines perspectives de contrôle. Comme l'indique Alain ~ e s r e u m a u x ~ ~  

en reprenant des travaux de A.C.J. De ~ e e u w ~ l  "Le traitement des problémes de gestion 

des structures implique de maîtriser une triple rationalité: 

- une ratron&té sub- qui consiste d déterminer la structure optimale par 

référence aux résultats ou aux objectifs b atteindre. [...] 
- une -té ~ r o c é d W  qui correspond d la définition d'une séquence optimale 

d'étapes de prise de décision. [...] 
- une r a t l o d t t  astructurellel, qui correspond d la façon d'organiser le travail pour 

produire la séquence de décision: qui doit participer, selon quelles modalités. pour quel 

apport, d quel moment, etc. 

Cela vaut pour la conception des structures comme pour l'implantation du changement, 

lequel gagnerait b être analysé dans une perspective de contrôle. Le tableau suivant résume la 

nature des problémes selon les différentes rationalités en cause. 

40 - A. Desreumaux, "Structures d'entreprise", Vuibert Gestion, Paris, 1992, pages 212 et 
213. 
41 - A.C.J. De Leeuw, "The control paradigm: an integrating systems concept in organization 
theory", dans H.I. Ansoff, A. Bosman et P.M. Storm, ed., "Understanding and managing strategic 
change", North-Holland, 1982. 



Tab. 7.4 - TABLEAU D'EXERCICE DES TROIS RATIONALITÉS SELON 

L'OBJET DU PROBLÈME 

Grâce à une suggestion précieuse de Pierre Louart, et à l'instar du type 

d'analyse menée par Julienne  rabe et^*, le management par projets peut donc 

donner lieu à plusieurs niveaux de lecture: instrumental, politique, constructiviste 

ou cognitif. 

S t r u c t u r e l l e  

Organisation du 
travail de conception. 

Processus de contrôle 
en cours de 
changement. - 

A - UN NIVEAU INSTRUMENTAL 

P r o c e d u r a l e  

Séquence optimale de 
décision. 

Etapes optimales de 
changement. 

Rationalite S u b s t a n t i e l l e  

d u  probleme 

Le management par projets a donc pour vocation à collecter des outils 

spécifiques, des méthodes de gestion, des procédures, des pratiques d'animation, 

des modes de régulation et de structuration et à les adapter à un contexte 

d'utilisation spécifique: les projets. Il a donc vocation à assurer un r61e de vigie 

instrumentale et à déterminer les conditions «d'importation» et cd'acclimation~ de 

ces outils et techniques à l'univers projet. C'est un processus continu qui 

s'alimente par l'analyse des pratiques expérimentées, dans l'action et après 

l'action, des environnements explorés par les projets, des arrangements que 

composent les acteurs. On peut être amené à concevoir des chaînons manquants et 

à remplir les blancs qui peuvent apparaître selon la nature des projets à gérer. 

Des ign 

o r g a n i s a t i o n n e l  

Changement  
o r g a n i s a t i o n n e l  

Les trois projets que nous avons réalisés pour La Poste participent de cette 

dynamique. Il s'est agi d'abord, de proposer une approche globale mais adaptative 

Conception de la 
structure optimale 
par référence aux 

objectifs. 

Conception du chan- 
gement respectant les 
exigences de contrôle. 

42 J. Brabet, "La gestion des ressources humaines en trois rnodt?lesn, chap.3, pp. 69-140, dans 
"Repenser la gestion des ressources humaines",Economica, Paris. 1993. 



de l'évaluation ex ante des projets (notre méthode est en train d'être ajustée en 

fonction des nouvelles précisions indiquées par la plateforme stratégique) 

permettant une meilleure sélection et hiérarchisation des projets au sein du 

portefeuille qu'ils constituent. 

Parallèlement, nous avons enrichi le référentiel postal d'outils et de 

techniques concernant des thèmes qui étaient trop peu traités selon les acteurs: 

communication, négociation sociale, gestion du changement; identification de 

l'environnement, des acteurs et de l'impact des projets; évaluation et capitalisation 

des expériences vécues. 

Enfin, nous avons proposé une démarche que nous pensons adaptée au 

contexte postal concernant la capitalisation des expériences des différents projets 

menés à La Poste et devant mener à terme à la constitution d'un portefeuille de 

méthodes de management de projets compte tenu de l'extrême diversité et 

hétérogénéité des projets à gérer. 

De l'usage intelligent des outils et des modes d'emploi qui les accompagnent, 

dépend en partie l'équilibre paradoxal entre une dérive bureaucratique, «une 

taylorisation dynamique dans le temps long des projets» - dont les principaux 

objectifs visent le contrôle et l'efficience globale - et la capacité à s'auto- 

organiser des équipes projets qui créent leur propre référent et modèle d'action, 

qui recherchent plutôt l'efficacité. 

B - UN NIVEAU POLITIQUE 
Le management par projets est un mode d'organisation du changement: il 

redistribue les cartes du pouvoir, amende les processus de prise de décision, les 

modes d'engagement des ressources-clés, les règles de marchandage et de 

négociation. En modifiant la carte des territoires, il met à jour des zones de conflits 

et de contradiction, génère des comportements nouveaux, modifie les systèmes de 

contrôle, les zones de responsabilité et d'autorité, suscite la peur de l'inconnu, 

crée un temps discontinu, perturbe les lieux, les moments, les champs de l'exercice 

des compétences, redessine les frontières de l'entreprise et le réseau des parties 

prenantes, les schémas de communication, les systèmes d'information. Il  

représente de nouveaux enjeux, ceux qui concernent le devenir de l'entreprise ... 

Il est donc en perpétuelle évolution, en fonction du jeu des acteurs aux prises 

avec le niveau instrumental et initiant de nouvelles relations humaines dont on 



sait bien qu'elles sont autant de rapports de pouvoiP3. "L'entreprise est une coalition 

politique"44 nous a dit depuis longtemps J.G. March (1962). Le pouvoir a fait l'objet 

de nombreuses définitions45. Si l'on reprend les sources habituelles du pouvoir 

dans l'entreprise (le contrôle des moyens de l'organisation, l'information, le flou, 

l'incertitude, le  savoir e t  l'expertise négociables, les rapports avec 

l'environnement, ...) toutes vont se voir modifiées avec l'irruption des projets. Ceci 

peut se lire facilement avec nos analyses du cas de La Poste. 

Les managers de projets, bien plus que les managers d'opérations, 

manipulent les champs d'incertitude des différents acteurs. Dans sa dernière 

livraison46, E. Friedberg indique "que les systémes d'acteurs et les construits de jeux qui 

leur donnent cohésion et consistance se structurent toujours autour des incertitudes 

anaturellesw ou cobjectivesw découlant des caractéristiques techniques, économiques ou 

autres des problémes d résoudre. [...] Or, l'incertitude en général ou, mieux, les incertitudes 

spécifiques qui pèsent sur la solution satisfaisante des problémes devant lesquels se trouvent 

les acteurs constituent en même temps leur principale ressource dans leurs négociations les 

uns avec les autres. S'il y a incertitude, les acteurs capables de la contrôler, au moins 

partiellement, pourront en tirer avantage et s'imposer face d ceux qui en dépendent. Car ce qui 

est incertitude du point de vue des problémes est pouvoir du point de vue des acteurs."47 

Gérer des projets, c'est gérer des processus d'innovation (technique, 

organisationnel, managérial, ...) et ce titre, c'est également gérer des processus 

politiques qui influent très fortement sur la trajectoire des projets." [...] Les 

promoteurs du procédé, pressentant un rapport de force (un climat intellectuel, une 

43 - Pour J. Pfeffer, "Les phénoménes politiques organisationnels comprennent ces activités 
au sein des organisations ayant pour but d'acquérir, d'accroître et d'utiliser pouvoir et autres 
ressources afin d'obtenir les résultats que l'on désire dans des situations se caractérisant par 
l'incertitude ou le désaccord sur le choix d faire", "Power in organisationsn, Marshfield, Ma.: 
Pitman Publishing Inc., 1981. 
44 - James G. March. "L'entreprise comme coalition politique". chap. 1, pp. 17-31. dans 
"Decisions et organisations", Editions d'organisation, 1988, Paris. (version originelle parue 
dans "Journal of Poiitics", 1962, pp. 662-678. 
45 - Pierre Morin relève les définitions suivantes: ("Capacité d'un individu (ou d'un groupe 
d'individus) de modifier la conduite d'autres individus ou groupe d'individus, de la maniére 
qu'il le désire." (R.H. Tawney); "A a du pouvoir sur B dans la mesure 03 il peut faire faire d B 
quelque chose que B ne ferait pas sans l'intervention de A" (R.A. Dahl); "Le pouvoir consiste 
dans les chances d'imposer sa propre volontd même contre une résistance" (Max Weber); "Le  
rksultat toujours contingent de la mobilisation par les acteurs des sources d'incertitudes 
pertinentes qu'ils contrôlent dans une structure de jeu donnd, pour leurs relations et 
tractations avec les autres participants d ce jeu. C'est donc une relation ..." ( M .  Crozier et E. 
Friedberg)). "Le management et le pouvoir". Les éditions d'organisation, 1991, p. 34. On 
pourrait rajouter celle de E. Spaltro "Capacitd de provoquer ou d'empêcher le changement". 
46 - Friedberg Erhard, "Le pouvoir et la règle: dynamiques de l'action organiséew, Editions du 
Seuil. Paris, 1993. 405p. 
47 - op. cité, p. 250. 



conjoncture, etc.) dtfavorable peuvent avoir intérêt d retarder le moment fatidique, les 

adversaires au contraire peuvent vouloir hâter l'avlnement de l'épreuve dans l'espoir de tuer 

cette innovation dans l'œuf avant qu'elle ne puisse être mise au point, et ainsi de suite. Dans 

la mesure 03 toutes les parties prenantes ont des inttrêts par rapport d cette innovation, qui 

restructurera leur champ d'action et affectera leurs capacités d'action, le jugement des 

potentialités de cette innovation est un processus politique dans lequel entrent aussi la ruse, 

l'occultation, la malice, la mauvaise foi et la malveillan~e."~8. Ce qui est déjà vrai dans la 

phase initiale d'évaluation ne pourra que se renforcer avec l'avancement du 

projet, les acteurs découvrant progressivement les enjeux de celui-ci et ses 

implications, nécessitant de rentrer réellement dans un processus de 

n ~ g o c i a t i o n ~ ~  réelle et non plus de simple consultation visant à faire émerger des 

besoins en début de projet. 

Le management par projets peut donc être à notre sens, et sous certaines 

conditions que rappelle E. Fiedberg, une approche efficace pour gérer le 

changement, à condition de ne pas le voir uniquement sous son aspect techniciste. 

Cette citation montre par ailleurs, combien le management par projets peut être 

fertilisé par des apports scientifiques provenant des champs les plus divers. 

"Tout processus de changement organisationnel, qu'il soit ou non planifié, a besoin d'un 

entrepreneur social. Celui-ci, en prolongeant les modifications de la situation et en 

thématisant des adysfonctionnementss que l'on peut observer, doit se faire le porte-parole de 

la anécessités de changement d l'intérieur de l'organisation. Il doit aussi parvenir d y 

organiser ale parti du changements qui permet de donner l'impulsion initiale au processus. 

Pour cette impulsion, contrairement h ce qu'on pourrait croire, l'important n'est pas la 

précision des objectifs finaux ou du fonctionnement nouveau d construire, mais la création 

d'une dynamique d travers laquelle puisse se concrétiser progressivement une ligne directrice 

et se mettre en place une nouvelle logique de fonctionnement avec ses points d'appui 

organisationnels. Cela passe toujours, pour commencer. par une skrie de dkcisions initiales 

qui sont d même de déverrouiller la situation par la création sélective, dans des zones ou d des 

endroits jugts centraux, de marges de liberté nouvelles qui permettent aux hommes concernés 

par le changement de réfléchir, d'expérimenter et de travailler sans être immédiatement 

rappelés d l'ordre. 

Mais le rôle de cet entrepreneur ne s'arrête pas aux décisions initiales. Dans la mesure 

03 tout changement organisationnel constitue toujours une rupture avec les pratiques 

48 - E. Friedberg, op. cité, p. 262. 
49 - voir par exemple Ch. Dupont, "La négociation: conduite. théorie, applicationsw, Dalloz 
gestion, 1990, 3" édition. 



anciennes et les équilibres de pouvoir qui leur correspondent, il est toujours aussi l'occasion 

d'une crise pour les acteurs du systkme humain dont on cherche d modifier la structuration. Il 

correspond d une restructuration des opportunités et des contraintes avec lesquelles les 

intéressés doivent composer leurs actions. Il remet en question les points de repère qu'ils se 

sont forgés, leurs points d'appui, leurs compétences et leurs cadres de rationalité. En dehors 

des décisions assurant l'impulsion initiale, la réalisation et la réussite du changement 

dépendent donc de la mise sur pied d'un dispositif d'accompagnement. C'est lui qui rend 

possibles la gestion et le pilotage au jour le jour de multiples processus d'apprentissage h 

travers lesquels se mettent en place les nouveaux cadres d'action et s'opèrent tant dans la 

mobilisation des intéressés que l'acquisition des capacités collectives nécessaires. [...] 

La prise d'initiative et le leadership ddbouchent donc tout naturellement sur une 

démarche de changement qui repose sur la mise en place et le fonctionnement de 

r g r ~ u ~ e s - ~ r o j e t s ~ ~ ~  capables de mobiliser l'expérience, les savoir-faire, les propositions. 

les idées, les solutions, bref les contributions des acteurs intéressés par le changement aux 

différents niveaux de l'organisation. [. . .] 

Enfin, (cette participation) est encadrée, c'est-h-dire insérée dans un dispositi;f qui 

définit la durée du processus, le champ h l'intérieur duquel il peut se déployer, et les enjeux 

qu'il peut se fixer. Cela signifie qu'elle exige un accompagnement et un suivi constants qui 

puissent opérer la reformulation dans une perspective globale des problèmes et des solutions 

identifiés par le ou les cgroupes-projets2 et assurer les aller et retour indispensables de 

l'unité concernée de ~ 'or~anisat ion."~ 

C - UN NIVEAU COGNITIF 

Tout le long de cette étude, nous avons pu voir combien les projets et le 

management par projets conduisent à une lecture en terme constructiviste. Quand 

la notion de projet n'est pas dénaturée, sa gestion participe d'une praxéologie 

contextualisCe, comme on l'a vu avec la théorie des «systèmes hommes-modèles*, 

notre discussion sur la recherche-action par la réalisation de projets, par la 

mobilisation des notions de conceptacle, d'autopoïèse. Il s'agit de faire émerger 

une rationalité c ~ n t e x t u e l l e ~ ~ .  

50 - C'est nous qui surlignons. 
fi  - op. cité, p. 337 à 340. 

5 2  - voir l'ouvrage très documenté: "Apprendre, se souvenir. décider: une nouvelle rationalité 
de l'organisation", sous la direction de B. Anconi, CNRS Editions, 1992. Paris. 



Le management par projets permet de décentraliser la fonction d'uénaction~ 

(Daft R.L. et Weick K.E., 1984), de mise en scène, de construction d'une nouvelle 

réalité53 perçue au travers des nouveaux environnements externes que les projets 

vont explorer et d'environnements internes qu'ils vont façonner. Les projets 

permettent d'apprendre en réalisant (learning by doing), d'explorer des champs 

nouveaux, de confronter les anciens modèles mentaux ii une réalité qui s'élabore 

sur un horizon d'action qui s'élève54. 

P. Zarifian confirme d'une certaine manière, la théorie des «systèmes 

hommes-modèles» depuis longtemps appliquée avec succès aux projets gérés dans 

le cadre du DESS Gestion de Projets: "La gestion par projet opère d'abord par 

représentation (par image symbolisée) avant d'opérer par actions concrdtes. Autrement dit, le 

pilotage d'un projet s'appuis sur des schématisations, sur des représentations partagées 

idéalement de son déroulement et de la coordination de ses activités, avant de et pour renvoyer 

aux travaux concrets de réalisation du projet. Cette symbolisation peut être un support 

puissant d une communication a~thentique."~ 

Cet apprentissage par et dans les projets ne peut se réaliser que s'il y a un 

minimum d'auto-organisation et un degré de liberté suffisant au moins dans les 

phases initiales, quand le choix du modèle n'est pas définitivement arrêté. De 

même si les objectifs et le choix des méthodes sont trop vite formalisés et arrêtés, 

l'apprentissage peut ne pas se produire ou le projet apporter des réponses 

53  - cf .  F.J. Varela: "l'idée fondamentale est donc que les facultés cognitives sont 
inextricablement liées d l'historique de ce qui est vécu, de la même maniére qu'un sentier au 
préalable inexistant apparaît en marchant. L'image de la cognition qui s'ensuit n'est pas la 
résolution de problémes au moyen de représentations, mais plutôt le faire-émerger créateur 
d'un monde, avec la seule condition d'être opérationnel: elle doit assurer la pérennité du 
systéme en jeu.", dans "Connaftre: les sciences cognitives, tendances et perspectives", Editions 
du Seuil, Paris, 1989, pages 111 et 112. 
"L'être humain et le monde ne sont pas indépendants. La complexité se révèle par l'infinité 
(donc non dénombrable) des comportements d'un systéme. Pour obtenir une connaissance, il 
faut l'aoérerw, l'agir. La connaissance résulte d'une action de afaire émergerw d partir de 
questions pertinentes propres d un contexte donné. L'action sur l'objet prédomine la 
représentation de l'objet, elle est intervention qui révélera sa propre pertinence par rapport d 
un domaine défini.", Bernard de Hennin, dans chap. 5 "conception et méthode dans la 
complexité", "Management des systémes complexes", M.  Bonami & alii. DeBoek Université, 
1993, Bruxelles. 
54 - "L'élévation de l'horizon d'action est une composante essentielle d'une prise d'initiative 
sur l'identification et la résolution des problèmes, aussi bien en termes de résultats anticipés 
qu'en termes de motivation des personnes concernées. Or la gestion par projet, du fait de son 
traitement de la temporalité, est particuliérement bien adaptée pour conduire cette élévation 
d'horizon, ce déploiement des salariés sur le moyen terme et promouvoir la réflexivité dans 
l'organisation.", P. Zarifian, ECOSIP. 1993, op. cité, p. 235. 
55 - P. Zarifian, ECOSIP, 1993; op. cité, pages 228 et 229. 



standardisées et inadaptées à des problèmes nouveaux. Peter ~enge56  montre bien 

les dangers de s'arrêter aux solutions symptomatiques qui ne traitent que les effets 

du problème et non pas ses causes profondes. Elles peuvent s'avérer intéressantes 

à court terme. Cependant le problème peut refaire surface plus tard, augmentant 

encore la pression pour adopter de nouveau la solution symptomatique. Pendant ce 

temps, la capacité de l'entreprise à Claborer la solution «fondamentale» s'est 

atrophiée57. 

De même l'intégration du projet dans l'organisation permanente doit aller au- 

delà de la simple consultation, souvent rituelle d'ailleurs, des futurs usagers du 

produit du projet. Ceux-ci doivent pouvoir être associés à la réflexion initiale, 

pouvoir communiquer leurs modèles avec les experts de la conception du projet, 

avant que le degré d'irréversibilité ne soit trop élevé. Après tout, ce sont les futurs 

usagers qui pourront déterminer, par leurs pratiques futures, si le projet a été 

performant et apportera le surplus de valeur escompté dans les évaluations 

prévisionnelles. P. Zarifian parle quant à lui d'«effet entonnoir». 

"L'organisation par projet situe mal aujourd'hui le rôle des exploitants des usines. Si 

des représentants de celles-ci sont associés en amont d la définition d'un projet, c'est souvent 

avec un pouvoir et une compétence insuffisants pour peser, d ce stade amont de conception, sur 

le cours des choses. Alors même que, par cette présence, les usines prennent des engagements 

qui leur lieront les mains le jour 03 elles devront passer d la phase opérationnelle les 

concernant. C'est ce que nous appelons: l'effet entonnoir. Plus les décisions sont gelées en 

amont du lancement du projet, plus ensuite elles s'écoulent comme un flux resséré sur lequel 

le pouvoir des usines est faible, quitte d ce que & multiples problémes non réellement résolus 

viennent gripper la machine et bloquer temporairement le flux resséré. L'importance des 

modifications au moment de la préparation concréte du lancement en usine est Id pour en 

témoigner." 

De fait, pour créer un véritable apprentissage organisationnel par les 

projets, il faut élaborer des processus de mémorisation, de communication et de 

diffusion des modèles qui se sont avérés les plus efficaces. Il faut pouvoir assurer 

une véritable post-évaluation des projets. Le temps du projet est un temps long, 

historique. L'efficacité de la succession de micro-décisions le long de la trajectoire 

56 - Senge P., "The fifth discipline: the art and practice of the learning organization". 
Doubleday, USA, 1990. 
57 - Danny Miller montre combien l'aveuglement devant leur réussite peut conduire de 
grandes entreprises jusque lti trbs performantes le long de trajectoires de déclin (les 
trajectoires ciblée, aventuribre, inventive, dissociative). "Le Paradoxe d'Icare: comment les 
grandes entreprises se tuent d réussir", Editions Eska, Paris, 1993. 



ne peut être constatée que bien après leur adoption. Les effets bénéfiques de 

bonnes décisions peuvent être annihilés plus tard ou ailleurs par des décisions 

moins bien inspirées, tant il est vrai que la force d'une chaîne est celle de son 

maillon le plus faible. Le décodage et l'interprétation a posteriori n'a d'ailleurs 

rien d'évident, encore moins quand les acteurs principaux, comme le chef de 

projet ou le décideur ou promoteur ont changé d'affectation. P. Senge note bien 

que "Le dilemne fondamental posé par l'apprentissage dans une organisation provient du fait 

que nous apprenons mieux par l'expérience mais nous n'exptrimentons jamais directement les 

conséquences de nombre de nos décisions les plus importantes.n5 

Pour conclure sur cette lecture ucognit ive~ qui peut être faite du 

management par projets, nous ne résistons pas à laisser la parole une dernière 

fois à P. Zarifian qui illustre bien mieux que nous saurions le faire ces aspects. 

" Le projet comme récit. 

Le projet, comme un récit, se structure autour & la construction d'une in t r igue ,  qui se 

noue et se dénoue sur toute la durée de vie du projet et qui lui donne sens. C'est autour de 

cette intrigue que les acteurs, personnages du projet (d la fois acteurs réels et personnages 

jouant un rôle), construisent leurs relations dans la durée, d travers &s événements. Comme 

toute intrigue, elle reste incertaine jusqu'd son dénouement final (la fin du récit), mais 

néanmoins elle s'éclaire et se précise au fur et d mesure & son avancement. Nous retrouvons 

pleinement les propositions de Christophe Midler, (au chapitrel, sur la notion de projet, note 

no 13), mais en portant davantage attention d l'effet de sens qu'd l'effet de connaissance. Le 

sens de ce pourquoi un projet a été mené d bien ne s'éclaire complétement qu'd son 

aboutissement. Et pourtant il est en élucidation croissante pendant la menée du récit. Bien 

entendu, on pourrait objecter que le sens d'un projet est d'entrée de jeu donné par le 

commanditaire du projet; il sait ce qu'il en attend. Mais nous contestons cette objection: la 

pratique montre bien que ce sens initial est grossier et non définitif. Surtout: il n'est pas un 

sens réellement partagé par la pluralité des acteurs qui aferontw le projet. C'est dans 

l'élucidation de ce sens que se construit l'aspect proprement cognitif. 

Or l'élucidation de ce sens, tout en étant particuliCre d chaque projet. répond d des 

conditions de construction du récit. Dans le domaine littéraire, la question est assez bien 

baliste: il existe des codes narratifs, des ingrédients et des situations typiques, qui 

permettent de conduire un récit singulier, tout en faisant appel d toutes les ressources du 

genre littéraire. On voit clairement comment la nouveauté d'un récit singulier puise dans un 

bagage important qui s'accumule dans l'avancée du genre littéraire en question, de rtcits en 

5 8  - op. cité, p. 23. 



récits59. Soulignons que cette dialectique du singulier et de l'arriére fond des connaissances 

qui autorise sa structuration avec la conduite du projet serait trop rapidement faite. Le récit 

s'organise aussi autour d'ingrédients et de situations: le personnage est un ingrédient, d la 

fois particulier d un récit et développé par lui, et en même temps typifié par ses traits qui se 

véhiculent de récit en récit (du moins dans le récit théiitral qui nous semble le plus apte d 

nourrir la réflexion sur l'organisation par projet). La définition de ce personnage, sa 

compétence dans son rôle, renvoie d des situations d'intrigue, situations sous l'impact de cette 

tension entre l'inédit et le déjd vu. [...] L'organisation par projet représenterait le cgenrew 

dans lequel chaque projet construit un rlci t  particulier et l'enrichit. 

Le projet comme production symbolique reconfigurante. 

Le récit, comme production symbolique, a un pouvoir propre: celui de refaire la réalité d 

laquelle il renvoie. Le sens d'un récit renvoie d un référent: celui du cmode réelw, extra- 

littéraire, d partir duquel on peut le comprendre. Mais la fiction ne renvoie pas au créelw de 

maniére passive: elle a bel et bien un pouvoir de reconf igurat ion de la réalité, dans la 

mesure 03 elle vise intentionnellement un horizon de réalité nouvelle. Le monde du récit, si ce 

récit n'est pas gratuit, intervient de fait dans le monde de l'action pour le configurer d 

nouveau. 

Telle est bien ce que nous apprend aussi la gestion par projet: le projet est rien moins 

que gratuit: les travaux d'études qu'il organise sont tendus vers une réalisation pratique, 

"matérielle", qui constitue son référent et le validera in fine. Mais le projet est intéressant en 

ce qu'il prend distance avec le créelw existant, pour le transformer. La production symbolique 

a cette vertu tr&s forte de pouvoir créer du nouveau, non d partir de rien, mais en 

reconfigurant symboliquement et intentionnellement la réalité, avant de la modifier 

matériellement. C'est la force, en définitive, de tout travail de conception. Et nous tenons que 

cette force n'est pas, par essence, l'apanage des seuls services d'études (études et méthodes). 

Elle est mobilisable et utilisable transversalement d toute la firme. 

L'intrigue et le sens qu'elle organise créent, au sens fort, des situations imaginées d 

partir desquelles la réalité pourra être construite différemment. Et comme toute intrigue, elle 

crée ces situations en puisant dans la réalité qui lui pré-existe, en l'abstractisant, en la 

retravaillant d partir de sa symbolisation. Précisément, le projet nouveau sera d'autant plus 

solide et créatif qu'il pourra puiser dans une richesse de situations réelles pré-existantes qui 

lui fourniront ses matériaux de base (sachant que le cgenrew fournit les moyens de travailler 

ces matériaux). [...] 

- -- - 

59 - A notre sens, il faut des exégètes de ces sagas de projets. 



Le projet comme prise de distance vis-à-vis de l'existant. 

Insister sur le rôle des exploitants n'est en rien dévaloriser la force propre de la gestion 

par projet. Le projet, comme le récit, ne sera créatif, que s'il instaure une suspension de la 

fonction référentielle, une suspension de la valeur descriptive des énoncés. Ce trait est 

essentiel: le projet n'est pas un décalque de situations pré-existantes, même s'il s'en nourrit. 

Il n'y a vt!ritablement gestion par projet - et pas seulement gestion de projets - qu'd partir du 

moment 03 l'on met entre parenthèse, le réel pré-existant, pour instaurer un travail propre. Le 

discours du projet porte d la connaissance et d la communication entre acteurs des valeurs de 

réalité qui sont mises (par le jeu de la production symbolique) en exergue, sur lesquelles des 

choix sont faits, des options prises, une intentionnalité développée en commun. En ce sens, la 

gestion par projet ne prend toute sa portée que lorsqu'elle échappe d une simple reprise 

d'énoncés déjd constitués, que lorsqu'elle laisse place au travail de l'imagination, d 

l'exploration des possibles qui est le propre & ce travail. [...] "60. 

Cette lecture plurielle, à trois niveaux, nous apparaît donc essentielle pour 

appréhender le management par projets dans sa complexité, son opacité, sa 

globalité. Il ne se résume pas à l'énoncé d'une liste de principes normatifs 

relevant d'un syncrétisme naïf. 

Dans notre tentative de définition, dans l'identification de ses composantes 

principales, dans l'interprétation du cas de La Poste, des questions importantes ont 

été soulevées auxquelles on ne peut répondre au travers de l'analyse du cas d'une 

entreprise qui, selon nous, ne fait pas du management par projets une composante 

principale et pérenne de son management stratégique. 

Cependant, nous avons vu que certaines dynamiques ont été lancées, que des 

germes d'évolution ont bel et bien été innoculés, que des progrès notables ont été 

enregistrés dans le management des projets. On ne peut présager de l'évolution des 

équilibres entre le jeu des influences positives et négatives qui a été mis en 

évidence tant il dépend du comportement des acteurs dans leurs pratiques 

quotidiennes, de l'évolution de leur cadre de pensée, de l'évolution de 

l'environnement de La Poste et de sa capacité à négocier des arrangements 

institutionnels stabilisateurs. 

Certes les contraintes d'efficience, de cohérence, de centralité, d'économie 

d'une entreprise de réseau produisant des services récurrents ne prédisposent pas 

60 - P. Zarifian, op. cité, pages 241-243. 



à augmenter brutalement le degré «d'orientation-projet* de l'entreprise. 

Cependant les règles du jeu peuvent changer rapidement et contraindre La Poste il 

une adaptation plus rapide que prévue, rendant caduque une plateforme 

stratégique et brouillant l'interprétation par les entités de gestion des objectifs qui 

en découlent à leur niveau d'action. 

En dernière analyse, derrière le  «pilotage stratégique des entités* 

qu'éclairent et opérationalisent «le management de projet*, le management de la 

performance, la déconcentration, il nous semble que La Poste s'oriente vers la 

généralisation d'une certaine forme de management par objectifs, ce qui 

représente déjà une évolution très importante par rapport aux pratiques de 

gestion d'il y a peine quelques années. 

De nombreux aspects convergents nous semblent corroborer cette hypothèse 

(démultiplication des objectifs de l'organisation en objectifs individualisés pour 

les principaux responsables; mise en place d'une procédure de négociation 

(contrat de gestion) pour garantir la cohérence des objectifs fixés et leur 

intégration B la planification; une politique de gestion des cadres destinés à 

substituer aux critères flous d'évaluation antérieurs (soumission aux ordres, 

dynamisme, etc.) des critères quantitatifs plus objectifs. 

Le vaste mouvement de déconcentration qu'a connu La Poste participe de la 

nécessité d'adapter les structures et de redistribuer des zones de pouvoir, de 

délimiter les zones de responsabilités, de répartir clairement les activités, les 

moyens, le personnel. Or la nature d'entreprise de réseau, l'imbrication de ses 

équipements, la multiplicité des interdépendances ne permettent pas forcément 

cette décomposition des responsabilités et des performances. D'où sans doute cette 

référence constante à la nécessité d'une coopération transfonctionnelle à tous les 

niveaux. D'où la nécessité de renforcer les sources de motivation tant il est vrai 

qu'on ne motive pas les gens, ce sont eux qui se motivent. Et pourquoi pas avec les 

«projets» ou assimilés tels? Dans un environnement qui n'est plus stable, pourquoi 

ne pas tenter d'essayer de décentraliser l'équilibre subtil entre «nécessaire 

réactivité* et respect des plans d'action prévus. 

L'insistance du siège pour réguler et limiter les projets qui remontent des 

niveaux décentralisés, montre bien également que les projets sont devenus des 

espaces nouveaux de négociation politique - au-delà des contraintes de l'économie 

d'une entreprise de réseau - entre les délégations et le siège sur la marge de 

manœuvre de l'entreprise dont les coûts d'exploitation sont composés aux trois 

quarts de coûts salariaux. L'accomplissement de projets peut permettre également 



des évolutions de carrière pour des cadres intermédiaires plus rapides 

qu'auparavant. Des espaces d'initiatives ont bien été ouverts. 

Finalement, même fortement édulcorés, les principes affichés de 

amanagement de et par projets ont bien à notre sens été utilisés, d'une certaine 

manière, pour impulser et diffuser une nouvelle culture managériale devenue 

indispensable. 

A ce stade, il était tentant de clôturer notre recherche. Il nous semble 

cependant intéressant d'ouvrir certaines pistes de réflexion et de travaux 

ultérieurs qui nous sont apparues au cours de ces quelques années de recherche 

dans le cadre de l'étude de cas de La Poste ou d'activités complémentaires. C'est à 

l'élargissement de ces perspectives que nous allons consacrer le dernier chapitre 

de ce travail. 



CHAPITRE VI11 

ÉLABORATION D'UN CADRE 
GLOBAL D'ÉTUDE DU MPP: 

ÉLARGISSEMENT DES 
PERSPECTIVES 



Conformément à la méthodologie préconisée par Kathleen Eisendhart, le 

chercheur doit interroger la littérature théorique à partir des résultats de 

l'analyse du cas dans le but d'en augmenter le degré de validité interne et de 

généralisation. 

Ce travail, qui reste partiel compte tenu de l'immensité du champ de 

connaissances à couvrir, sera effectué surtout dans l'objectif d'élargir les 

perspectives ouvertes par cette étude et d'identifier certaines correspondances 

avec des problématiques de fond que le management par projets peut éclairer sous 

un jour nouveau. 

Les quatre sections de ce chapitre traiteront donc tour à tour de quatre axes 

d'approfondissement du management par projets. On se demandera si le 

management par projets peut être un vecteur de formation stratégique et 

d'apprentissage organisationnel. Nous verrons ensuite qu'il peut donner lieu à des 

raisonnements analogiques intéressants en termes de théorie du chaos. Enfin nous 

développerons le fait qu'il implique la nécessité d'une véritable gestion du 

portefeuille des projets de l'entreprise. 

Ces problématiques conduiront à analyser le management par projets en tant 

que processus de gestion du changement dans le management et 

l'organisation de l'entreprise. De ce fait même, il redéf init  donc 

l'équilibre essentiel B toute entreprise entre contrôle et autonomie, 

notamment quand elle recourt B des structures temporaires de projets. 



SECTION 1: LE MPP: UN VECTEUR DE FORMATION 
STRATÉGIQUE? 

Trop souvent la notion de projets a été associée à celle de programme dont ils 

seraient une composante, dans une connotation de planification stratégique 

descendante. Le succès qu'a connu dans les années soixante le  «P.p.B.S.» 

(Planning-Programming-Budgeting-System) - introduit il l 'origine par 

Mc Namara au Département de la Défense américain et repris en France sous la 

dénomination de «R.C.B.» (Rationalisation des Choix Budgétaires) - n'y est sans 

doute pas étranger. Nous avons vu en effet que les projets constituaient un moyen 

efficace de mettre en œuvre les stratégies. C'est un fait acquis sur lequel nous ne 

reviendrons pas ici. 

Nous voulons compléter cette vision par trop restrictive en faisant 

l'hypothèse que le management par projets peut être également un vecteur de 

formation stratégique pour peu qu'il ne se limite pas à n'être à ce niveau qu'une 

forme de «capital budgeting~, de budgétisation des investissements. 

A - L'ANALYSE DE MINTZBERG 

Gérard Kœnig insiste sur le fait suivant: "que des projets cohérents puissent 

émerger d'un ensemble de décisions qui ne soient pas l'expression d'une intention 

préalable ne doit pas nous conduire d penser que la volonté stratégique est désormais 

obsoléte. Les stratégies délibérées et émergentes constituent comme les deux extrêmités 

d'un spectre au sein duquel viennent s'inscrire les stratégies réelles."* H .  Mintzberg et 

J.A. Waters énumèrent pas moins de huit catégories de modes de formation de la 

stratégie : planifiée, entrepreneuriale, idéologique, canalisée, contrôlée, non 

connectée, consensuelle, imposée2. 

- Gérard Kœnig, "Management stratégique: vision, manœuvres et tactiques", Nathan, Paris, 
1990, p. 22. 

- "Of strategies, deliberate and emergent", Strategic Management Journal, vol. 6, pp. 257- 
272, 1985, cité dans G. Kœnig, op. cité, p. 23. 



non réalisée 

Fig. 8.1 - LES DIFFÉRENTES FORMES DE STRATÉGIE 

Ainsi, pour Mintzberg, "Comme le montre la figure (ci-dessus), les intentions qui 

ont été réalisées peuvent s'appeler les stratkgies dklibérkes.  Celles qui n'ont pas été 

réalisées peuvent s'appeler les stratégies non r é a W .  La littérature concernant la 

planification reconnaît l'existence de ces deux possibilitts avec une prdfdrence Lvidente 

pour la première. Ce qu'elle ne reconnaft pas est la troisième possibilité, celle que nous 

avons appelée la stratégie L m e r ~  en&: lorsque la forme qui apparaît n'a pas été 

expressément voulue. Des actions ont été entreprises, une d la fois, qui ont progressivement 

convergé au fil du temps en une sorte de cohérence ou de forme. [...] Il n'y a que très peu de 

stratégies purement délibérées ou purement émergentes, si même il en existe. Le premier 

cas suggère qu'il n'y a pas eu apprentissage, le second suggère qu'il n'y a pas eu contrôle. 

Toutes les stratégies du monde réel exigent le mélange de ces deux types d'une façon ou 

d'une autre, pour maintenir un certain contrôle sans arrêter le processus 

d8apprentissage."3 

Dans le cas de La Poste, on se souvient que selon l'acception de l'entreprise, 

le «management par projets» a été initié en 1988 avec la création du Comité des 

Projets, instance collégiale composée des directeurs fonctionnels du siège et des 

directeurs opérationnels de délégation, dans le but de sélectionner et contrôler 

- Mintzberg, 1994, op. cite pages 40 et 41. 



la réalisation des projets «majeurs». Il s'agissait là d'introduire coordination, 

cohérence et contrôle pour des projets nationaux, (bien souvent à exécution 

déconcentrée sur tout le territoire), à une époque où les ressources 

discrétionnaires s'étaient amenuisées et où l'environnement s'avérait désormais 

plus complexe et incertain. Le Comité des Projets est donc concerné avant tout 

par la stratégie délibérée. 

Cependant, avec la déconcentration et les réformes organisationnelles, au 

cours de la diffusion du management de projets, les niveaux de délégation se 

sont dotés aussi d'une structure équivalente - mais concernant des projets dont 

certains peuvent remonter des niveaux inférieurs. Des initiatives locales 

peuvent donc se développer et capter des ressources prélevées dans un «fond 

d'investissement» négocié globalement et périodiquement avec le siège. Le 

niveau des délégations peut également lancer des projets dans le cadre d'une 

procédure de dialogue avec le siège (cf dossier de diagnostic des délégations). 

Dans une certaine mesure donc, des initiatives stratégiques décentralisées 

peuvent recevoir une estampille officielle et alimenter la stratégie émergente. 

Le management par projets a sans nul doute un rôle à jouer dans la 

formation des stratégies émergentes tout autant que dans celles qui sont plus 

explicitement délibérées. Il doit contribuer à les susciter, à les guider, à les 

améliorer, contribuant ainsi à renforcer des processus d'apprentissage et une 

flexibilité qui soient congruents avec l'environnement. Il doit permettre de 

favoriser le changement du rôle des planificateurs que propose Mintzberg. 

" I l  est clair que le rôle consistant d trouver les stratégies émergentes est une 

responsabilité importante des managers, et pas seulement des managers qui sont au sommet 

de la hiérarchie, mais tout particuliérement de ceux qui, aux niveaux intermédiaires, sont 

situés entre les idées qui remontent comme des bulles et les conceptions plus larges qui 

descendent (Nonaka, 1 9 8 8 ) ~ .  Les managers opérationnels, aprds tout, ont tendance d être 

des reconnaisseurs de formes intuitifs, et ce sont eux qui sont le centre nerveux du 

systéme d'information et qui ont par leur autoritl accds aux activités oplrationnelles. Mais 

ils le font nécessairement de façon informelle et idiosyncratique, et les planificateurs 

peuvent donc les aider d rendre le processus un peu plus formel et 

Par notre proposition concernant le modèle d'évaluation des projets, c'est 

un peu cette philosophie qui nous guidait. On remarquera d'ailleurs que les 

- 1. Nonaka, "Toward middle-up-down managementn, Sloan Management Review, vol. 29. no 3, 
printemps 1988, pp. 9-18. 

- Mintzberg H., 1994, op. cité, p. 365. 



pratiques les plus avancées d'évaluation ont été rencontrées au niveau des 

délégations. Dans le cas de La Poste, qui peut être assimilée à une bureaucratie 

mécaniste, notre investigation6 a permis de montrer que l'insertion du 

management de projets, même conçu de manière restrictive au sommet, a 

déclenché un ensemble de dynamiques à caractère ago-antagoniste qui sont 

passionnantes à analyser. Les acteurs concernés ont bien mis en évidence tout 

un ensemble de problématiques qu'ils ont d'eux-mêmes catégorisé sous le terme 

de management par projets, nous permettant ainsi d'en proposer une 

cartographie assez complète. 

De nombreux dysfonctionnements du système d'information et de gestion 

ont été mis en évidence par les acteurs à l'occasion de la gestion des projets au 

niveau déconcentré. Plus globalement, on peut y voir la manifestation d'une 

trop forte dichotomie entre formulation de la stratégie et sa mise en œuvre, 

problème essentiel dans une bureaucratie mécaniste selon Mintzberg. M. Kets 

de Vries et D. Miller ont montré que les organisations mécanistes pouvaient 

développer une forme maniaque d'obsession du contrôle efficient7. Cette 

obsession reste toujours présente, même si l'évolution de l'environnement de 

ces organisations les incite à mettre en œuvre une plus forte décentralisation. 

La Poste a connu ce phénomène classique d'engorgement de son sommet 

stratégique quand des problèmes de plus en plus nombreux sont remontés du 

fait de l'instabilité croissante de l'environnement. Mais ces informations 

ascendantes sont trop souvent partielles et morcelées, empruntant les canaux 

spécifiques des différentes fonctions de l'entreprise. Les  réformes 

organisationnelles qui ont eu lieu ont été plus rapides que l'évolution du 

système d'information, - notamment stratégique -, qui devait les accompagner. 

De nombreuses solutions locales ont dû être développées en attendant *la» 

solution nationale qui est toujours en chantier8. Le système traditionnel 

devenait inadapté dans cette phase de changement rapide (longueur du 

cheminement vertical, lenteur de la circulation, non remontée des 

informations informelles, informations souvent biaisées). Les opérationnels, 

pressés et bousculés dans leurs repères, n'ont plus le temps nécessaire pour 

capter les informations pertinentes et se trouvent réduits souvent à agir dans le 

- cf le chapitre cinq. 
- Manfred F.R. Kets de Vries et Danny Miller, "The neurotic organizationw, Jossey-Bass, San 

Francisco, 1984. 
- Un quatrième projet a kt6 pris en charge par le DESS Gestion de Projets, mais au niveau de 

la Délégation Ile de France. Il s'agissait de réformer et d'adapter le système d'information de 
la délégation en attendant que le projet national soit terminé! 



superficiel, ne disposant que d'informations inadéquates et erronées. Des 

systèmes personnels «pirates» sont utilisés mais restent très partiels, 

empiriques, redondants, collectant surtout des informations primaires de 

manière sporadique. 

Une première version d'un système d'information stratégique proposée 

par le siège a d o ~ é  lieu à de vives critiques de la pan des délégations et est 

devenue un lieu de confrontation et de négociation politique intenses. Les 

délégations qui normalement étaient dotées de nouveaux pouvoirs et 

responsabilités, (notamment au niveau de la mise en œuvre de la stratégie et des 

moyens afférents), se voyaient contraintes à alimenter un système en 

informations qu'elles jugeaient pour partie non pertinentes. Après un long 

travail de recueil et de synthèse, ces informations étaient traitées au niveau 

national pour que puissent être formulées en retour les stratégies qui devaient 

s'appliquer au niveau déconcentré et les moyens correspondants. La situation 

semble avoir depuis évoluée dans un sens plus favorable aux délégations mais de 

nombreuses tensions et contradictions demeurent. 

Pour abolir cette dichotomie formulation/mise en œuvre dans les 

bureaucraties mécanistes, Mintzberg propose deux solutions. La première 

relève d'une démarche de la configuration entrepreneuriale, et s'avère 

inenvisageable dans le cadre des structures de La Poste: "celui qui est chargé de la 

formulation s'occupera également de sa mise en œuvre." La seconde a bien été 

entreprise mais avec toutes les difficultés que l'on a citées: "Celui qui est chargé de 

la mise en œuvre s'occupera de la formulation. En d'autres termes, le pouvoir est concentré 

d chaque niveau de la ligne hiérarchique 03 l'information réside. Ld même 03 sont ceux qui 

sont naturellement en contact avec les situations spécifiques et qui, prenant la décision 

d'actions individuelles - l'approche d'un nouveau client, le développement d'un nouveau 

produit, etc. -. forment les modes d'actions d'o3 &mergent. en d'autres mots, les stratégies. 

Il s'agit d'une démarche de la configuration innovatrice, 03 les initiatives stratégiques 

prennent souvent leur origine dans les racines de l'organisation et 03 elles connaissent par 

la suite le soutien d'un manager du niveau médian qui les intégrera avec une autre ou avec 

les stratégies ddjd existantes afin de gagner leur acceptation par le management du sommet 

de l'organisation." 

Le management par projets a vocation à mettre en œuvre des processus qui 

permettent à la dynamique des stratégies émergentes d'exercer ses effets il un 

- H. Mintzberg, "Le management: voyage au centre des organisations", Editions 
d'Organisation, Paris, 1990. 



stade où l'efficience globale du système est maintenue un niveau compatible 

avec les exigences de l'environnement et de la gestion opérationnelle. Là 

encore il s'agit d'un équilibre qui peut être mieux saisi en termes ago- 

antagonistes. 

Le management par projets doit faire preuve de créativité managériale, 

par exemple, pour constituer et gérer le portefeuille des projets de l'entreprise 

entre projets délibérés et projets émergents. A défaut, on peut vite retomber 

dans les travers d'un contrôle tâtillon ou, à l'inverse, d'une exacerbation des 

comportements politiques. Par facilité, par inclination culturelle, l'entreprise 

peut ne mettre en œuvre que des procédures de types budgets d'investissement 

qui vont à l'encontre des effets recherchés initialement. H. Mintzberg a dans 

son dernier ouvrage largement présenté le processus d'élaboration des budgets 

d'investissements et de ses liens avec la formation de la stratégielO. Son opinion 

est plus que partagée, renforçant à notre sens la nécessité d'un véritable 

management du portefeuille des projets de l'entreprise1 l .  

"Pour conclure notre discussion sur le modèle d'élaboration des budgets 

d'investissement, si on le prend au mot, nous trouvons que non seulement il n'est pas 

identique d la formation de la stratégie, mais qu'il empêche décidkment toute formation de 

stratégie. Mais si l'on considère ses effets, on constate qu'il a parfois par inadvertance une 

influence sur les stratégies que les organisations poursuivent, en contradiction avec ce que 

dicte son propre modéle. Les managers qui doivent l'utiliser ont tout intérêt d considérer 

ces effets sérieusement, au moins pour en gommer les conséquences négatives."l 

B - L'ANALYSE DE BURGELMAN ET LE THÈME DE L'INTRAPRISE 

Gérard Kœnig met en évidence le rapprochement que l'on peut faire entre 

les travaux de Mintzberg et ceux de Burgelman. 

"Pour rendre compte de la dynamique des processus stratégiques, Burgelman propose 

une analyse qui n'est pas sans parenté avec celle de Mintzberg. mais il le fait dans une 

perspective csystémiquew d partir des concepts de reproduction et de régénkration. 

10 - H. Mintzberg, 1994, op. cité. voir les pages 136 à 149. 
- Ce thkme sera ddveloppé dans la section 4. 

l2 - op. cité, p. 149. 



Dans la représentation que Burgelman nous propose de la formation de la stratégie au 

sein des entreprises, deux processus jouent un rôle majeur. Le premier, I'hom/ostasie. 

qui oriente et canalise les comportements en fonction du paradigme stratkgique en vigueur, 

assure l'entreprise de la cohérence de sa démarche stratégique et la menace d'entropie, 

tandis que le second, I ' h o m / o r h / s i e ,  qui constitue le moyen pour l'entreprise 

d'expérimenter les frontiéres effectives - et non pas simplement supposées - de ses 

capacités et des opportunités associées, introduit du bruit, esquisse des voies nouvelles et 

menace l'ordre préexistant. [. . .] 

Si l'on retient cette vision des choses. la formation de la stratégie repose donc sur 

deux processus fondamentalement différents ayant respectivement pour fonction d'assurer 

la régénération et la reproduction de l'entreprise. Comme l'indique la figure 8.2, chacun de 

ces processus met en jeu des conduites, des structures et des représentations. 

Accroissement 
de la diversité: 
homéorhesis 

influence forte 

I . . . . . . . . . .  

--) influence faible 

: ~ & d &  : : Contexte 
+ sîratégique ' ' ' . . . .  a . .  

. . autonome. . . . . . . . . . . . .  politique - 

FIG. 8.2 - LES PROCESSUS DE FORMATION DE LA STRATÉGIE: 

REPRODUCTION ET RÉGÉNÉRATION 

Vision 

stratégique 

(d'aprks Burgelman R.A., ~Applying the methodology of grounded theorizing in 

strategic management* in Advances in Strategic Management. vo1.3., pp. 83-99, 1985) 
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Le mécanisme chargé de la reproduction correspond aux projets retenus par la 

direction gtntrale. [. . .] 

Les processus de rtgtniration stratigique font depuis quelques anntes l'objet 

d'une attention particuliére, notamment en ce qui concerne les grandes entreprises, du fait 

des risques de bureaucratisation qui les guettent. La régénération est alimentée par des 

activités stratégiques menées de façon autonome aux niveaux opérationnels et 

intermédiaires de l'organisation." l 

Selon R.A. ~ u r ~ e l m a n l ~ ,  au processus de comportement stratégique 

autonome correspond l'intrapreneuriat qui permet l'exploration et 

l'approfondissement du champ des compétences de l'entreprise et de l'ensemble 

des opportunités qu'il offre. La fonction des intrapreneurs revient finalement à 

révéler, au travers du fruit de leurs initiatives, les limites des aptitudes 

productives de l'entreprise. Corrélativement, le rôle des dirigeants des niveaux 

intermédiaire et supérieur va consister à évaluer et sélectionner les meilleures 

initiatives des intrapreneurs et leur conférer tout leur sens au sein d'une 

conception élargie de l'entreprise. 

La reconnaissance d'un comportement stratégique autonome est donc 

essentielle, ce que doit nécessairement intégrer le management par projets. Le 

management de portefeuille de projets de l'entreprise doit prendre en compte la 

diversité des projets et de leurs modes d'organisation. Ceci ne veut pas dire que 

les intrapreneurs doivent passer sous les fourches caudines des procédures 

formelles d'une approche unique de management de projets. Il existe des 

différences très nettes entre les projets des intrapreneurs et les projets 

«officiels». Ils concernent : 

- le degré d'innovation et d'auto-organisation; 

- la personnalité de l'intrapreneur v s  celle du chef de projet; 

- le degré d'implication des membres de l'équipe; 

- la perception du risque du projet par les instances décisionnelles; 

l3  - G. Kcenig, op. cité, pages 24-26. 
l 4  - Burgelman R.A.. "Stimuler l'innovation grâce aux intrapreneurs". RFG. mars-avril-mai 
1986, pp. 130-139. 



- les procédures administratives et notamment de contrôle d'avancement; 

- les modalités d'obtention de ressources; 

- le degré de complétude fonctionnelle; 

- la continuité et l'unité du commandement; 

- le type de leadership; 

- le rôle du sponsor; 

- les modalités de terminaison du projet, etc. 

Nous avons vu qu'à la diversité des projets peut correspondre un 

portefeuille de méthodes. Le management de projets n'a pas vocation à 

monopoliser la gestion entrepreneuriale. Le MPP peut et doit entretenir des 

rapports de fertilisation croisée entre les différents modes qui peuvent 

coexister. Les intraprises peuvent y gagner en puisant dans la boîte à outils, en 

bénéficiant d'une certaine routinisation de la collaboration inter-services, en 

étant moins soumises à la nécessité de trouver des soutiens politiques de haut 

niveau, en gérant mieux la phase d'intégration à l'organisation permanente, 

etc. Les projets peuvent y trouver des champions et un réservoir d'idées, y 

puiser de l'expérience, des façons non traditionnelles de poser des problèmes et 

de «lire» l'entreprise. ils pourront également s'appuyer sur des réseaux 

informels de collaboration interpersonnelle, être incités davantage à 

s'interroger sur la pertinence des pratiques institutionalisées et ritualisées ... 

Une intraprise peut être «sauvée» en devenant un projet officiel doté de 

moyens. Des idées de projets intéressantes mais en trop forte déconnexion avec 

le paradigme stratégique peuvent symétriquement être explorées et trouver 

leur avocat et leur entrepreneur. Comme le rappelle ~ u r g e l r n a n l ~  la direction 

générale a besoin d'un cadre d'évaluation des projets des intrapreneurs. En 

termes de gestion stratégique, il faut pouvoir trouver le moyen de générer et 

entretenir un comportement stratégique autonome sachant qu'il est par nature 

hétérogène à la stratégie actuelle de la firme. L'auteur recommande de 

distinguer particulièrement deux éléments: l'importance stratégique pour le 

développement de la société (rapport risques/opportunités) et la convergence 

opérationnelle (implications du projet vis-à-vis des aptitudes traditionnelles de 

15 - R.A. Burgelman, adesigns for corporate entrepreneurship in established firmss, 
California Management Review, printemps 1984. 



l'entreprise). Le premier déterminera le degré de contrôle que la direction 

voudra exercer et la nature des liens administratifs (fixation des objectifs, choix 

d'allocation des ressources, modes de subordination). Le deuxième induit le 

degré d'efficacité avec lequel les activités nouvelles et anciennes devront être 

gérées et concerne donc la nature des liens opérationnels. En croisant ces deux 

dimensions on peut déterminer des configurations organisationnelles 

pertinentes. Il nous apparaît que plus l'importance stratégique est 

fondamentale et la convergence opérationnelle élevée (nécessité d'une gestion 

intégrative diachronique) et plus on devra s'orienter vers des configurations 

projets. 

Le management par projets gagnera à intégrer les travaux sur l'intraprise 

et plus largement sur le management de l'innovation où il peut s'alimenter pour 

mieux les féconder en retour. C'est une conviction qui s'est fortifiée 2 l'examen 

des conclusions de nombreuses Ctudes et recherches: (Bames M., 1991; Brown 

W.B. et Karagozoglu N., 1993; Burgelman R.A., 1983, 1984, 1985; Burgelman R.A. et 

Sayles L.R., 1986; Clagett D. J., 1992; Cooper R. G., 1992; Covin J.G. et Slevin D.P., 

1988, 1990; Kanter R.M., 1985, 1989, 1991; Kanter R.M. et Richardson L., 1991; 

Maidique M.A. et Hayes R.H., 1984; Pearson A. E., 1991; Pinchot G., 1986; Quinn 

J.B., 1991; Tushman M. et Nadler D., 1986; Van de Ven A. H., 1986; Zajac E.J., Golden 

B.R. et Shortell S.M., 1991) 



SECTION 2: LE MPP: VECTEUR D'APPRENTISSAGE 
ORGANISATIONNEL? 

Le thème de l'apprentissage organisationnel connaît depuis quelques années 

un regain d'intérêt et donne lieu à une très abondante production16. Dans un 

environnement ressenti par beaucoup comme plus complexe et incertain, la 

nécessité de changements accélérés conduit les entreprises à améliorer leur 

capacité d'apprentissage (en étendue, en rapidité, en diversité) de manière il 

devenir autant d'«organisations a p p r e n a n t e s ~ 1 7 ,  parangon des vertus 

managériales du moment: (Friesen B et Quinn Mills D., 1992; Garvin D.A., 1993; Mc 

Gill M.E., Slocum J.W. Jr et Lei D., 1992; Nonaka I., 1991; Pedler M., Burgoyne J. et 

Boydell T., 1991; Senge P.M., 1990; Senge P.M. et Sterman J.D., 1992; Stacey R., 1993; 

Useem M. et Kochan T. A., 1992). 

Dans un récent «repérage des lieuxnl8, Gérard Kœnig définit l'apprentissage 

organisationnel "comme un phénoméne collectif d'acquisition et d'élaboration de 

compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins durablement, modifie la gestion 

des situations et les situations elles-mêmes." 

Gérard Kœnig note également que "Les travaux relatifs à l'apprentissage 

organisationnel se développent actuellement sur deux versants. D'un côté ils continuent de 

s'intéresser d la gestion de l'expérience accumulée, de l'autre ils se préoccupent de 

l'intelligence de l'expérimentation. On retrouve ici l'opposition usuelle entre opérations et 

projets. "1 9 

De fait, le management par projets doit donc favoriser, guider, organiser et 

intégrer cette «intelligence de l'expérimentation». C'est même, croyons-nous, 

l'une de ces missions essentielles. 

A - APPRENTISSAGE «DANS» ET «PAR» LES PROJETS 

Tout au long de ce travail nous avons évoqué ce thème, notamment dans la 

lecture constructiviste qui a été proposée. L'apprentissage interactif qui 

l6 - Le lecteur pourra trouver dans la bibliographie un certain nombre de références utiles. 
l 7  - en anglais, elearning organization,, 
l 8  - G. Kœnig, "L'apprentissage organisationnel: repérage des lieux", RFG, janvier-février 
1994, pp. 76-83. 
l9 - G. Kœnig, op. cité, p. 77. 



s'établit entre décideurs et analystes en communiquant par «modèles» constitue 

le cœur de la méthode M.A.P. Nous avons insisté sur cette phase de créativité 

nécessaire dans les phases initiales du problème sur laquelle ont insisté 

Christophe Midler et Philippe Zarifian. Il s'agit bien de traiter avant tout, selon 

un degré d'urgence qui s'accroît, de la complexité de sens (peu de solutions mais 

les points de vue sur les choix sont divers, antagonistes et puissants) et très 

accessoirement de la complexité d'abondance (beaucoup de solutions mais les 

moyens pour les explorer toutes sont limités) selon les concepts introduits par C. 

~ i v e l i n e ~ o .  Nous pouvons y retrouver également les remarques d'A.-C. Martinet 

à propos de la pensée stratégique. "De façon fort différente, la complexité de sens se 

rencontre dans les situations mal structurées: objectifs flous, équivoques, données 

multiples ou agrégées, informations d construire. enjeux forts et conflictuels d impact 

durable, diversité des critCres de choix, faible nombre des solutions concevables et 

praticables. Ces situations doivent, le plus souvent, faire l'objet d'une transformation en 

problémes construits vis-d-vis desquels les solutions peuvent être éprouvées. Optimisation 

et algorithmie sont inopérantes, qui répondent d d'autres propos et conditions. Sont 

appelés, en revanche, des efforts de computation lato sensu (Morin), de décadrage-recadrage 

(Palo Alto), d'accomodationléquilibration (Piaget), d'heuristique.. ." l.  

Le management par projets doit donc s'assurer de la pertinence et de la 

richesse des outils disponibles pour traiter cette complexité de sens. (Yeo, K.T., 

1991; Senge et sa «cinquième discipline», 1990; cf les apports de la systémique 

moderne: J.-L. Le Moigne, 1990; Le Gallou F. et Bouchon-Meunier B., 1992; 

Bernard-Weil E., 1988; etc.). Pour reprendre les concepts introduits par G. 

~ a t e s o n ~ ~ ,  le MPP doit favoriser les apprentissages de type II (modification du 

nombre des alternatives considérées) et  de  type III (modification de la 

signification même des choix envisageables). Dans les termes de C. Argyris et D. 

A. Schon, les approches disponibles de management de projets devraient 

favoriser les apprentissages en «simple boucle* et «en double boucle» tandis 

que le management par projets devrait favoriser l'émergence du udeutéro- 

apprentissage»23. 

20 - C. Riveline, "De l'urgence en gestion", Gérer et comprendre, mars 1991, repris dans 
Problèmes économiques, no 2235, pp. 1-6. 24/07/1991. 
21 A.-C. Martinet, "Stratégie et pensée complexe". RFG, mars-avril-mai 1993, repris dans 
Problèmes économiques, no 2350, pp. 1-7, 1711 111993. 
22 - G. Bateson, "vers une écologie de l'esprit", Le Seuil, 1977. cité par G. Kœnig, 1994, op. 
cité, p. 80. 
23 - C. Argyris et D.A. Schon, "Organizational learning: a theory of action perspective", 
Reading Addison-Wesley, 1978. "Organization learning occurs when members of the 
organization act as learning agents for the organization, responding to changes in the interna1 
and external environments of the organization by detecting and correcting errors in 



Une particularité importante d'un projet réside dans le fait qu'il va être 

réalisé par une équipe à géométrie variable d'acteurs le long d'une trajectoire 

particulière. Le projet va réaliser également un interfaçage transitoire et 

singulier de compétences. Il va donc introduire un mode nouveau de relations 

entre personnes qui n'ont pas l'habitude de travailler ensemble et qui ont 

chacune leur microculture. Nous avons suggéré au chapitre cinq l'existence 

d'un *cycle de vie culturel» qui se déroulait en accéléré. Nous voudrions 

reprendre cette idée et indiquer que la nature et les formes d'apprentissage 

varient le long de la trajectoire du projet (Lundin R. et Soderholm A., 1994). 

Dans les phases initiales du projet, l'apprentissage ne  se produira 

réellement que s'il donne lieu ii une description du projet qui établit les raisons 

profondes pour lesquelles celui-ci va être mis en œuvre. Cela va bien au-delà de 

la détermination d'objectifs surtout quand leur degré de précision est 

artificiellement et illusoirement précis. Le projet peut chercher à répondre à 

un besoin, tenter de résoudre un problème, saisir une opportunité, imiter tel 

concurrent efficace, satisfaire l'intuition de tel dirigeant, mettre en œuvre telle 

orientation stratégique ... Quoi qu'il en soit, il est essentiel que se réalise cette 

investigation si l'on veut qu'il y ait appropriation individuelle et collective des 

objectifs. Il faut que les acteurs se voient comme des héros relevant un défi 

indispensable pour l'organisation avant de s'investir émotionnellement et 

rompre avec le confort de leurs habitudes et de leurs systèmes d'action. La 

définition du projet est un travail long, à l'avancement erratique qui n'exclut 

pas les retours en arrière. L'intrapreneur a une vision très précise sur ce qu'il 

veut. Il y puisera sa force et sa pugnacité, sa motivation et la faculté d'emporter 

l'adhésion d'un sponsor ou la collaboration de partenaires. Dans le groupe 

projet, il faut construire cette vision en interaction au sein du groupe mais 

aussi avec le commanditaire, propriétaire, supérieur, client,. . . C'est l'époque où il 

faut débusquer et mettre à jour les conflits latents, quand on peut encore les 

examiner et tenter de les résoudre à froid. Ce n'est que parce que les raisons 

apparaissent claires et fondées pour chacun des acteurs projets, que se produira 

organizational theory-in-use, and embedding the results of theit inquiry in  private images 
and shared maps of organization. Zn organizational single-loop learning. the criterion for 
success is  effectiveness. Zndividuals respond to error by modifying strategies and 
assumptions within constant organizational norms. Zn double-loop learning, response to 
detected error takes the form of joint inquiry into organizational norms themselves, so as to 
resolve their inconsistency and make the new norms more effectively realizable. Zn both cases, 
organizational learning consists of restructuring organizational theory of action. When an 
organization engages in deutero-learning, its members learn about organizational learning and 
encode their results in images and maps. The quest for organizational learning capacity must 
take the form of deutero-learning; most particularly about the interactions between the 
organization's behavioral world and its ability to learn.", p. 29. 



ce moment fondamental où, collectivement, va s'élaborer ce que nous suggérons 

d'appeler la amaquettisation~ du projet, c'est-à-dire la représentation mentale, 

collective et partagée des fonctionnalités du projet, ce à quoi il devrait 

ressembler une fois terminé. Si ce phénomène se produit, les angoisses vont 

diminuer, la communication réelle pourra s'établir, les acteurs pourront 

s'écouter les uns les autres, ils pourront intégrer les critiques réciproques, ils 

seront prêts à apprendre et sauront ce qu'ils ont appris24. 

Pendant la phase de réalisation, l'apprentissage qui peut être généré nous 

semble beaucoup plus restreint. Il se limite souvent au domaine des tâches qui 

ont été planifiées et rtparties selon les compétences. Il est de caractère plus 

individuel et limité à la recherche de l'efficience. Concrètement, cela implique 

de se concentrer sur sa tâche et de ne pas se disperser. Le rapprochement de 

l'échéance, le «rendre compte» nécessaire au calcul de l'avancement, le 

sentiment d'urgence qui gagne les acteurs va considérablement réduire le 

champ de l'apprentissage. Il s'agit plus cette fois d'un apprentissage introverti, 

de nature essentiellement technique, puisque les participants aux projets sont 

appliqués à remplir les missions planifiées et à respecter les délais qui leur sont 

impartis.  

Quand le projet parvient en phase de terminaison, les participants doivent 

se rouvrir aux influences extérieures. Le travail de deuil sera facilité par une 

évaluation collective du projet accompli. L'apprentissage ne se réalisera que si 

les expériences sont capitalisées et transmises à l'environnement externe du 

projet, c'est-à-dire à l'organisation permanente (les métiers par exemple) mais 

aussi aux autres projets en cours ou futurs. Les résultats du projet sont appréciés 

par rapport 3 la «maquette» initiale, les sources de déviations identifiées et 

contextualisées, les voies d'amélioration notées.. . 

Il nous semble que les phénomènes d'apprentissage des groupes projets 

devraient davantage être étudiés en fonction de la psychologie particulière que 

développent les groupes, surtout temporaires ou secondaires25. Ainsi C. Argyris 

et D. Schon mettent en évidence que l'un des problèmes essentiels qui entrave le 

modèle d'apprentissage en simple boucle provient de la création -de dynamiques 

de défense des groupes. Bien d'autres travaux peuvent être mobilisés dans cette 

optique: (Adams J.R. et Barndt S.E., 1988; Anzieu D. et Manin J.Y., 1986; Beckhard 

24 - ce phénomhne nous semble en tout cas fondamental pour les projets c<softPr, pour lesquels 
il est difficile d'avoir un référentiel précis et matérialisable. 
25 - selon l'expression de J. Rojot et A. Bergmann, "Comportement et organisation", 1989, 
Vuibert Gestion, Paris, en particulier les pages 289 à 314. 



R., 1969; Bettenhausen K.L. et Mumigham, J.K.; Blake R., Mouton J. et Allen R., 

1988; Briner W., Geddes M. et Hastings C., 1993; Hill R.E. et Somers T.L., 1988; 

Kezsbom D.S., 1992; Margerison C. et Mc Cann D., 1992; Pagès M., 1984; Thamhain 

H.J., 1988; Wilemon D.L. et Baker B.N., 1988). 

Le management par projets, outre qu'il facilite les apprentissages 

nécessaires au sein de chaque projet, doit surtout assurer une gestion 

intégrative des savoirs, pour partie en temps réel. Gérard Kœnig note à cet 

égard que " pour bien comprendre l'apprentissage relatif à des projets, [...] il faut prendre 

la mesure du caractére fortement récursif des relations qu'entretiennent pratique et 

réflexion. En effet, l'objet d'apprentissage non seulement se transforme en raison de son 

caractére historique, mais il est modifié par l'apprentissage lui-même. Ce qui est appris 

par exemple de la dynamique des relations coopératives est immédiatement réinvesti dans 

la pratique de la relation même qui a inspiré la réflexion. S'il est vrai que la théorie en 

sciences de gestion est une pratique théorisée, il est également vrai que la pratique 

s'alimente des réflexions qu'elle a suscitées. Il vient de ce qui précéde que l'apprentissage 

relatij aux expérimentations doit s'effectuer pour partie en temps 

L'apprentissage peut être favorisé également en intégrant très en amont 

dans la phase de définition du projet des clients, des fournisseurs et des sous- 

traitants.  

Les projets «intégrés», c'est-à-dire ceux qui exigent la participation de 

plusieurs entreprises pour leur réalisation, peuvent donner lieu à des 

transferts de savoir-faire inter et intraorganisationnels (entre projets 

différents) et permettre de confronter différents modèles d'action. 

"L'apprentissage organisationnel est une motivation et un objectif reconnus à 

l'établissement d'accords de coopération." 27. Cette fertilisation croisée n'est pas 

forcément automatique et doit même être organisée. Dans le domaine spatial par 

exemple, l'élaboration conjointe de spécifications de management par les 

différents participants à un programme, est supervisée par l'agence spatiale 

européenne. Il semble qu'il faille que l'alliance auquelle a donné lieai le projet 

s'inscrive dans une perspective de coopération durable. Ceci ne concerne pas 

uniquement les secteurs à fort contenu technologique: " L ' a p p r e n t i s s a g e  

organisationnel est quasiment absent de la pratique des alliances par SEP dans le BTP. [...] 

26 - G. Kaenig, op. cité, p. 83. 
27 - Marc Ingharn, "L'apprentissage organisationnel dans les coopérations", RFG, janvier- 
février 1994 



La perception dans l'organisation de l'exceptionnalité de l'alliance annule la volonté 

d'apprentissage organisationnel."28. 

L'intégration des connaissances et expériences du projet au sein de 

l'organisation permanente, ou éventuellement chez le client, s'il s'agit d'un 

projet interne, doit devenir une véritable dimension du management des 

projets. Il faut lutter contre «l'effet entonnoir» évoqué par Philippe Zarifian. 

Christophe Midler et Florence Charne montrent à propos de l'exemple de cinq 

tôleries dans l'industrie automobile française que "la période (pendant) laquelle il 

est le plus propice d'engager l'apprentisage (se situe) en phase projet, un an et demi d deux 

ans avant le lancement. [...] La notion d'apprentissage organisationnel renouvelle les idées 

classiques d'anticipation et de planification. Créativitt et ouverture ne signifient pas 

l'abandon de démarches planificatrices. Dans une logique d'apprentissage, la construction 

d'un schéma cible n'est pas un exercice de prévisions d'experts, mais suppose l'implication 

des futurs acteurs de la production. Ce n'est pas une tentative de modélisation exhaustive 

et précise de la réalité future de l'unité, mais la nkgociation d'une vision globale, d'une 

cible très incompléte. L'anticipation ne s'inscrit pas dans une vision déterministe 

s'adressant d des agents supposés programmables; elle est conçue comme un moyen de 

coordination des apprentissages individuels." 

D'aucuns pensent que parler d'apprentissage organisationnel relève d'un 

anthropomorphisme abusif. Il peut cependant être considéré comme un système 

d'information avec ces procédures de codage, d'acquisition, de stockage, de 

traitement et d'utilisation à l'instar de George P. Huber pour qui l'information 

reste au centre des notions d'apprentissages individuel et ~ r ~ a n i s a t i o n n e l . " ~ ~ .  

Dans une étude récente3l réalisée en ce sens dans le secteur des 

technologies de pointe, Shlomo Globerson et Shmuel Ellis observent : 

- "la di,ffusion d'information entre les projets est complexe; 

- l'établissement de procédures organisationnelles entre les équipes de projet est 

difficile en raison de la diversitt des projets, de la structure organisationnelle et 

de l'indépendance des équipes. Clairement, il apparaft plus facile de coordonner 

28 - A. Wacheux. "Processus organisationnels et jeux d'acteurs h l'œuvre dans les alliances 
entre firmes: ktude exploratoire dans le BTPn, Th&se de Sciences de Gestion, Paris XII, 1993. 
29 - C. Midler et F. Charue, "La robotisation des tôleries automobiles: apprentissage 
organisationnel et maîtrise des technologies nouvelles.", RFG, janvier-février 1994, pp. 84-91. 
30 - G.P. Huber, "Organizational learning: the contributing processes and the literatures", 
Organization Science, vol. 2, no 1, février 1991, pp. 88-115. 
31 - Globerson S. et Ellis S., "Learning in a project environment", Internet194 12th world 
congress proceedings, vol. 2, Oslo, pp. 674-680. 



l'apprentissage organisationnel d l'intérieur d'une équipe de projet particuliére 

que parmi plusieurs équipes." 

Cela renforce notre impression que les transferts et échanges ne peuvent 

guère s'effectuer pendant la phase de réalisation, mais surtout pendant la phase 

initiale et la phase finale, h condition d'être expressément encouragés et 

organisés: (Garvin D.A., 1993; Gulliver F.R., 1989; Nonaka I., 1991; Riis J.O. et 

Neegaard C., 1994; Spirer H.F. et Hamburger D.H., 1988) 

Le management par projets se doit donc de prendre en compte cette 

dimension en organisant et en mettant en place des procédures et systèmes 

a d  h o c .  L'un des projets que nous avons réalisé pour La Poste traite 

spécifiquement cette question (projet base de connaissances). La capitalisation 

d'expériences doit beaucoup à notre avis au recul et à l'analyse que les 

participants aux projets veulent se donner. Les apprentissages ne concernent 

pas que des données techniques, notamment quand les projets sont fortement 

hétérogènes et peu répétitifs. F. Jolivet a noté un effet «surgénérateur» 

engendré par les projets réussis. Les comportements relationnels, les façons de 

penser et de gérer au quotidien, le regard des autres, la façon d'intégrer «le 

chli» et le  che en^»^^ par les participants mais aussi les décideurs vont être 

considérablement modifiés. 

Nous avons placé en annexe le fruit d'un tel travail de capitalisation «à 

froid* par une équipe projet que nous avons accompagnée dans une grande 

entreprise de Vente par Correspondance - (projet cent emplois). Ce travail a 

concerné d'ailleurs tant le contenu que la forme et demande être répliqué. Ce 

principe a été acté par les décideurs de l'entreprise pour les nouveaux projets 

en cours. 

L'efficacité du management par projets repose également sur la qualité de 

la formation en management de projets et la diffusion de cette culture parmi les 

membres d'une organisation. Il ne peut s'agir en l'occurence que d'une 

formation dans l'action, pour créer cette wphilosophie pratique», cette 

praxéologie que l'on peut attendre de la réalisation de projets. Ce parti pris a 

toujours été celui du DESS Gestion de Projets depuis sa création. L'antenne de 

Rabat est née de la volonté des cadres dirigeants du Ministère de la Planification 

32 - Sun tzu, op. cid. 



et des Affaires Economiques et de 1'Equipement de former, dans le cadre des 

projets auxquels ils participaient, un nombre suffisant de personnes en 

organisant une pédagogie interactive entre les cours dispensés et leur 

application. Ces dirigeants ont d'ailleurs montré la voie en participant à la 

première session. 

Pour des raisons pratiques évidentes, ce type de solutions ne peut être 

adopté souvent. En outre, l'apprentissage gagnerait encore si les participants à 

une formation en management de projets pouvait connaître la réalité sur 

plusieurs projets. Mais l'apprentissage essais-erreurs est particulier en projet. 

Celui-ci s'inscrit dans un temps long et il est difficile d'identifier clairement les 

conséquences des micro-décisions prises par tel ou tel acteur. Les projets 

«réels», surtout en phase de réalisation, ne peuvent plus devenir ce champ 

d'expérimentation compte tenu des différentes contraintes qu'il doit respecter: 

délais, coûts, fiabilité, sécurité,etc. 

Peter Senge (1990) et Fred Kofman (1993) ont argumenté cette idée selon 

laquelle l'apprentissage survient mieux en «jouant», par le truchement d'un 

médium de transition avec lequel on se sent en sécurité pour expérimenter et 

réfléchir. L'apprentissage requiert souvent de pouvoir «jouer» avec le temps 

chronique. Il faut pouvoir ralentir l'action pour permettre la réflexion sur les 

présupposés communs et les façons contreproductives d'agir. A l'inverse, il faut 

être en mesure d'accélérer le temps pour révéler comment des décisions 

actuelles peuvent générer des problèmes non anticipés sur le long terme33. 

De nombreux arguments militent donc en faveur de la conception et 

l'utilisation de «simulateurs» en gestion de projets. Si les «business games» sont 

d'usage courant depuis longtemps, peu d'expériences avaient été entreprises à 

notre connaissance dans le domaine du management de projets à proprement 

parler. Depuis quelques années, la situation a bien évolué: (Beran V. et 

Schub A., 1992; Gudde T., 1994; Lardera S. et Sallier D., 1992; Leroy D., 1993; 

Passalacqua U., 1992; Stokes 1.. 1992 et 1994). L'utilisation de simulateurs en 

gestion de projets correspond à la nécessité d'acquérir expériences et savoir- 

faire de manière plus rapide (sans risque et plus vite pour l'entreprise que lors 

d'un apprentissage in situ dans le cadre d'un projet réel) et plus diversifiée 

(différentes situations vécues). 

33 - Il nous semble que la notion de aplateformea de projet dans l'industrie automobile 
favorise ce type d'apprentissage, s'agissant cette fois-ci de jouer avec un «espace compressé», 
tout comme le temps, de manière A ce que l'apprenant puisse voir les effets de ses actions sur 
les autres parties du système plus large que représente le projet. 



La gestion de projets exige souvent des ruptures avec des comportements 

antérieurs, un travail d'équipe et des aptitudes à la prise de décision en 

information imparfaite et par rapport à une diversité d'objectifs; il faut savoir 

aussi maîtriser les techniques de base du métier et les mobiliser au profit du 

projet. Il faut donc acquérir et assimiler un minimum de connaissances 

formelles et opérationnelles de base sur les techniques de la gestion de projet, 

mais aussi un «savoir-faire», c'est à dire l'aptitude A prendre en compte une 

situation réelle et s'y adapter au mieux et surtout beaucoup de savoir-être c'est à 

dire l'aptitude à se situer rapidement dans une organisation et des équipes pour 

leur transmettre les impulsions nécessaires dont elles ont besoin sans 

engendrer de comportements de rejet ou d'indifférence. 

En recherche opérationnelle, domaine d'origine de nombreux outils en 

gestion de projets, on s'est souvent intéressé à des simulations de type 

stochastique; simuler consiste alors à reproduire de façon la plus proche 

possible de la réalité un système donné dans un environnement donné. Pour 

simuler, il faut reproduire artificiellement les réactions d'un système à 

différents «stimuli» et à des variations de niveau et de nature des variables 

d'entrée. Une fois définis les objectifs LI atteindre en fonction des préférences, 

des zones de pouvoir, de l'histoire et de la culture de l'organisation croisés avec 

ce qu'incite, permet et autorise son environnement, on pilotera le système par 

le truchement de *variables d'action» de manière à ce que la trajectoire de 

celui-ci mesurée par les différents états des variables essentielles reste dans la 

zone d'admissibilité jusqu'à l'accomplissement des objectifs visés. Les 

mécanismes de transformation des variables d'entrée en variables de sortie ne 

sont pas forcément connus et peuvent être assimilés, en première instance, à 

une boîte noire, productrice de variété, selon les principes cybernétiques bien 

connus. 

Ces principes de modélisation sont particulièrement bien adaptés pour 

représenter les mécanismes de base de la gestion d'un projet. 

- projet comme processus dynamique; 

- mode de détermination des objectifs et de leur hiérarchisation par rap- 

port à l'environnement du projet et des différentes parties prenantes, 

des variables d'action dont on dispose ou que l'on devra acquérir, de la 

situation de l'entreprise ....; 
- décomposition possible de la boîte noire (organigramme technique, or- 

ganigramme fonctionnel, planification, spécifications de management, 

gestion de la configuration et des ressources...); 



- mode de couplage du projet avec le portefeuille de projets et d'opérations 

de l'entreprise concernée; 

- modes de  régulation (rétroaction, alerte, anticipation; hiérarchisée, 

décentralisée, homéostatique...); 

- filtrage des perturbations et des informations; 

- appréhension du complexe et de l'incertain; 

- recherche d'optimisation et techniques d'arbitrage, etc. 

Il existe des simulateurs de modélisation reposant sur l'utilisation de la 

dynamique des systèmes, mais dont l'utilité intervient surtout pendant les 

phases initiales du projet. Selon nous, la formation au management de projets 

devrait être un apprentissage du comportement à vivre et à agir en équipe au 

moins autant qu'une acquisition de connaissances théoriques et pratiques sur 

les méthodes et les outils. 

Dans le cadre du DESS Gestion de Projets, nous avons piloté la réalisation de 

quatre simulateurs répondant à cette conception pédagogique34. 

Un simulateur de gestion de projets doit s'attacher surtout à la création 

d'un environnement d'apprentissage individuel et collectif, itératif et 

interactif. Il doit recréer un monde virtuel qui offre un potentiel d'exploration, 

de prise de risque et d'évaluation de différentes approches sur trois axes 

essentiels: 

- la mise en oeuvre des méthodes de gestion de projet de base; 

- la mise en évidence des processus décisionnels; 

- la reproduction des styles de management en équipe projet. 

Pratiquant l'immersion complète dans un environnement donné, le 

simulateur tente de recréer une expérience quasi-authentique en management 

de projets afin de recréer le plus fidèlement possible, les sensations d'un projet 

réel (stress, conflits de rôles, décision rapide, informations et données qui 

peuvent s'avérer superflues, non pertinentes ou insuffisantes, complexité, 

négociation entre les différentes parties prenantes, problèmes de 

communication, de motivation, de leadership, survenue d'aléas, maîtrise 

incomplète des variables d'action, possibilité d'assistance...), tout en ne 

dramatisant pas les échecs ou les tâtonnements des joueurs. L'aspect ludique et 

convivial doit rester primordial et la confrontation des expériences et 

34 - «Fishfarm», «Réseau Optique Flexible», «Voilier solaire européen», et «Odile» illustrant 
la gestion d'un projet social europCen. 



itinéraires des participants doivent être mis à profit par les animateurs pour 

faire passer les messages essentiels. 

Notre étude de la modélisation des systèmes complexes nous a conduit à 

découvrir certains travaux utilisant la théorie du chaos comme mode de relecture 

des pratiques managériales. Il ne s'agit pas évidemment de transposition, mais 

d'élaboration de raisonnements par analogies. Par certains aspects, certaines de 

ces métaphores peuvent permettre d'interpréter le r61e du management par 

projets.  



SECTION 3: LE MPP: DES ANALOGIES AVEC LA THÉORIE DU 
CHAOS? 

Les théories scientifiques du chaos ont fait l'objet d'un effort important de 

vulgarisat ion35.  Peter Senge du MIT, dans son célèbre ouvrage «la cinquième 

discipline* a contribué à populariser le udilemne de l'assimilation de fond*, c'est- 

à-dire le fait de ne plus pouvoir comprendre les relations de cause à effet au sein 

des organisations. Il a isolé des «archétypes systémiques» qui permettent de mieux 

appréhender la complexité dans l'entreprise. Quelques auteurs ont Cgalement 

utilisé la théorie du chaos surtout pour suggérer des interprétations des 

transformations organisationnelles et  des phénomènes d'auto-organisation: 

(Gemmi1 G. et Smith C., 1985; Freedman D., 1993; Gersick C., 1991; Goudsmit A., 1990; 

Leifer R., 1989; Thiétart R.-A. et Forgues B., 1993; Tsoukas H., 1991; Zuijderhoudt R., 

1990).  

La tentative la plus aboutie et la plus globale nous semble être celle de 

Stacey ~ . ~ 3 6 .  La conception générale de l'auteur est la suivante: "Si l'on considére 

les organisations humaines comme des systémes dynamiques rétroactifs tout comme le sont les 

systèmes naturels, les nouvelles découvertes scientifiques (chaos et auto-organisation) 

s'appliquent aux entreprises et fournissent aux managers une façon radicalement différente 

de comprendre leur développement stratégique. [...] Avec ce nouveau cadre de référence, nous 

pouvonJ voir qu'il est impossible pour les managers de planifier ou d'avoir une vision (f long 

terme d'une organisation innovante. Au contraire, ils doivent créer et découvrir un futur qui 

se dévoile progressivement en utilisant leur capacité d'apprendre en groupes et d'interagir 

politiquement d'une maniére spontanée et auto-organisée."37 

Le chaos est une propriété fondamentale des systèmes à rétroactions non 

linéaires, catégorie qui inclut les organisations. De fait la rétroaction peut être soit 

linéaire, soit non linéaire. les systèmes non linéaires sont ceux qui peuvent 

connaître des amplifications positives dans certains cas. La conception 

35 - voir par exemple Gleick J. "La théorie du chaos", Flammarion, Paris, 1991, traduit de 
"Chaosn, The Viking Press, New York, 1987; M. Waldrop "Complexity: the emerging science al 
the edge of order and chaosn. Touchstone, New York, 1992; Briggs J. et Peat F. David, " U n  
miroir turbulent: guide illustré de la théorie du chaos", Intertditions, 1991; Ruelle D. 
"Hasard et Chaosn, Editions Odile Jacob 
36 - R.D. Stacey: "The chaos frontier: creative strategic control for businessn, Butterworth- 
Heineman, Oxford, 1991; "Managing chaos: dynamic business strategies in an impredictable 
worldn, Kogan Page, Londres, 1992; "Strategy as order emerging from chaos", Long Range 
Planning, ftvrier 1993, vol. 26, no 1 ,  pp. 10-17. 
37 1993, op. cité pages 10 et 11 



cybernétique de l'entreprise repose essentiellement sur l'utilisation de 

rétroactions négatives de type   compensa tri ces^. Les dirigeants fixent des 

objectifs de court terme et préparent les budgets et plans annuels établissant les 

délais d'obtention de ces objectifs. L'analyse des écarts entre prévu et réalisé 

conduit à des actions correctrices rapides pour ramener les indicateurs de 

performance dans leur plage d'admissibilité. Dans cette optique, les techniques de 

contrôle budgétaire, de planification, d'allocation des ressources visent par des 

actions de compensation à orienter l'organisation vers une trajectoire d'équilibre 

stable et prédictible, adaptée à l'image qu'elle se fait de l'environnement. 

A l'inverse, des rétroactions positives peuvent produire des équilibres 

instables explosifs où les changements sont amplifiés, entraînant des pressions 

intolérables pour le système jusqu'à ce qu'il échappe à tout contrôle. Le succès 

pour I'entreprise dépendrait de la possibilité de faire le bon choix, selon les 

situations, entre ces deux types de rétroaction. La découverte-clé, selon Stacey, à 

propos du fonctionnement des systèmes à rétroaction non linéaires, est qu'il existe 

un troisième choix possible. Quand un système à rétroactions non linéaires quitte 

une trajectoire d'équilibre stable pour évoluer vers une trajectoire d'équilibre 

explosif instable, il passe nécessairement par une phase d'instabilité limitée, 

frontière entre stabilité et instabilité, pendant laquelle les rétroactions alternent 

de manière autonome des relations négatives ou explosives pour produire un 

comportement chaotique. On se trouve dans un état paradoxal qui combine à la fois 

stabilité et instabilité. 

Pour l'auteur, toutes les interactions humaines constituent des boucles de 

rétroaction non linéaires car les individus peuvent «sur» ou «sous» réagir. La 

question-clé devient alors: lequel de ces deux types d'attitudes assure la 

performance de I'entreprise? Reprenant les concepts de Lawrence et Lorsch de 

différenciation et d'intégration, il indique que les entreprises sont poussées par 

un ensemble de forces les conduisant soit vers un équilibre stable («ossification») 

ou les mécanismes d'intégration prédominent soit vers un équilibre instable 

(«désintégration») engendré par une trop forte différenciation. Ainsi en irait-il 

des mouvements de balancier entre centralisation ou décentralisation dans une 

trajectoire de long terme. 

Quand les systèmes de nature chaotique s'éloignent de la situation d'équilibre, 

ils deviennent extrêmement sensibles à certains changements imperceptibles de 

leur environnement, les amplifiant au travers de cercles vicieux ou vertueux qui 

altèrent complètement le fonctionnement du système. (cf. «l'effet papillon» en 

météorologie de Lorenz ou l'extrême sensibilité aux conditions initiales). À court 



terme, il est quand même possible de prédire les comportements du système 

puisque les conséquences de ces changements imperceptibles prennent du temps 

à se manifester. 

Cependant, si le chaos signifie désordre et imprédictibilité du comportement 

du système à un niveau spécifique, il signifie également qu'il y a un «qualitative 

pattern» plus général, à un niveau plus général. Le futur se dessine de manière 

imprévisible, mais en empruntant toujours des voies similaires, reconnaissables 

par grand type de familles38. Le chaos présente donc une variété imprédictible 

mais à l'intérieur de catCgories identifiables définies par des caractéristiques 

irrégulières. C'est justement cette propriété d'être inscrit dans des schémas 

qualitatifs généraux identifiables qui donne aux hommes la capacité à affronter le 

chaos. Au quotidien, nous adoptons souvent des raisonnements de type analogique 

pour capitaliser l'expérience et nous adapter à de nouvelles situations. Notre 

compréhension du chaos dépend de la capacité que l'on a à augmenter notre 

«stock» de schémas qualitatifs identifiables en multipliant les expériences et de 

notre capacité à les structurer. 

Quand les systèmes à rétroaction non linéaire dans la nature sont poussés loin 

de l'équilibre vers le chaos, ils sont capables de créer un nouvel ordre complexe 

(exemple du fonctionnement du rayon laser). Ainsi, une entreprise peut utiliser le 

chaos (le management par projets) pour briser l'ordre ancien et créer 

l'opportunité d'une émergence d'un nouvel ordre. Elle peut aussi le  faire pour 

s'adapter à des changements majeurs dans l'environnement (perturbations, 

fluctuations fortes) etlou quand elle dépend de phénomènes à quasi-périodicité. 

Cependant un système procédant par chaos est confronté des points critiquedg 

où il doit faire un choix entre différentes options (les projets) pour assurer son 

développement ultérieur. Certaines de ces options peuvent à leur tour engendrer 

le chaos, d'autres conduire à des formes plus complexes de comportement ordonné. 

Le temps est irréversible, tout comme celui des projets. Le choix lui-même est fait 

par auto-organisation spontanée parmi les composantes du système (identification 

des problèmes stratégiques, recherche d'un support politique, naissance et 

constitution des équipes projets) au sein duquel ils communiquent entre eux, 

38 - L'exemple classique est celui des flocons de neige. Deux flocons ne se ressemblent pas 
puisqu'ils ont traversé des variations de température infimes qui se sont ampifiées dans leur 
structure respective. On peut supposer qu'il s'agit de flocons mais pas prédire la forme 
singulière qu'ils auront. En économie, on peut reconnaître des schémas généraux de rkcession 
et d'expansion, mais à chaque fois, récession ou expansion présentent des spécificités non 
prédictibles. 
39 - cf les problèmes de bifurcations. 



atteignent un consensus et s'impliquent vers un nouveau type de comportement. 

Si une forme plus complexe d'équilibre est atteinte, elle présente les 

caractéristiques de ce que les scientifiques appellent une ustructure dissipativew 

du fait que pour être maintenue elle requiert une attention et une énergie 

continuelle. Cette phase de structure dissipative concerne la gestion intégrative 

des projets. S'il faut aller au-delil, les structures dissipatives ne doivent pas être 

maintenues. Pour atteindre un état encore plus complexe, le système devra passer 

encore une fois par une phase de chaos. les structures dissipatives de consensus et 

d'application sont donc necessairement de faible durée dans les entreprises qui 

doivent rester innovatrices. Ainsi, pour Ralph Stacey, le  développement de 

nouvelles directions stratégiques requiert le chaos des conflits et des processus 

d'auto-organisation, d'interaction politique et d'apprentissage complexe. 

Des raisonnements analogiques avec la théorie du chaos peuvent donc être 

menés. Ils nous semblent, a priori, intéressants pour analyser le management par 

projets, même s'il ne s'agit encore que de simples perspectives de recherche. R.P. 

Declerck semble d'aiileurs mener une réflexion plus approfondie dans cette voie, 

comme en témoignent les extraits suivants d'une conférence récente40: 

Cash flow Mgt de Projet 

el 

Fluctuation Nouvel équilibre 
Nouvel état stationnaire 

Perturbation Structure dissipative 

* 
Temps 

Scuining de 
Mgt Opérationnel l'Environnement 

Fig. 8.3 - DE L'ORDRE AU CHAOS... DU CHAOS À L'ORDRE MGT STRATÉGIQUE: 

CONTRGLE DE L'IRRÉVERSIBILITÉ 

40 - R.P. Declerck,"Le management stratégique de l'irréversibilité: de l'ordre au chaos, du 
chaos d l'ordre", Actes du VO Symposium du management de projets, Lille. avril 1994. 



"L'éco-système projetlfirme, en suivant métaphoriquement le modLIe de Prigogine, 

évolue parfois de façon mutationnelle, par changement & phase, par catastrophe à partir d'un 

état stationnaire vers un autre état stationnaire situé d un niveau stratégique et 

organisationnel différent, meilleur ou pire ... ! Cette trajectoire résulte d'un jeu complexe (quel 

sujet!) de conflitlcoopération entre les acteurs des écosystèmes anciens et nouveau; ces 

derniers s'organisant en une équipe de management du changement (structure dissipotive). 

Les styles de management quittent le mode opérationnel pour passer au mode projet et se 

restabilisent ensuite (dans le meilleur cas!) en management opérationnel. Les coats 

généralisés (financiers et psycho-sociaux) considérables de cette trajectoire sont 

généralement scotomisés. 

Les passages d'un mode d l'autre, en particulier aux niveaux des 

fluctuationslperturbations, sont accompagnés de phénomènes transitoires dans lesquels les 

signaux sont largement noyés dans le bruit. Le risque associé d une mauvaise lecture de ces 

signaux n'est pas modélisé dans les approches traditionnelles. En science et en ingénierie. 

l'on attend que les atransientsw soient amortis. Dans les systèmes humains les acteurs 

réagissent avec plus d'intensité eau bruit et d la fureurs". 

Lors de notre analyse du cas de La Poste, nous avons pu noter le r61e essentiel 

que joue la notion de portefeuille de projets. Dans les faits, elle se traduit 

essentiellement par l'établissement de procédures permettant de constituer ce 

portefeuille en sélectionnant et en priorisant les projets à mettre en œuvre. Le 

modèle d'évaluation des projets que nous avons proposé correspond à cette vision 

mais a surtout comme optique de pouvoir contribuer à une véritable gestion de ce 

portefeuille. Roland Gareis a bien mis en évidence cette nécessité, parlant même 

de management du réseau des projets. C'est même une question de survie dans le 

cas des entreprises fortement «orientées-projet». Cependant si la question du 

pourquoi est claire, la question du comment reste à approfondir. 



SECTION 4: LE MPP: NECESSITÉ D'UNE VÉRITABLE GESTION DU 
PORTEFEUILLE DES PROJETS 

La notion de portefeuille de projets n'est pas nouvelle. Cependant, un premier 

examen de la littérature montre qu'elle s'est développée selon deux axes opposés: 

l'élaboration de modèles théoriques de plus en plus perfectionnés mais dans le 

même temps peu opératoires ou, à l'inverse, des solutions contextualisées à 

caractère très pragmatique. Une orientation de recherche intéressante 

consisterait à élaborer une solution intermédiaire: un modèle de gestion de 

portefeuille de projets qui prenne en compte l'extrême diversité des projets 

(internesjexternes, ouverts/fermés, rhard/soft» ...) que peut mener une 

entreprise, assez réaliste pour être opératoire, assez rigoureux pour pouvoir 

s'appliquer dans plusieurs contextes. 

A - UNE PROFUSION DE MODÈLES THÉORIQUES GUÈRE OPÉRATOIRES 

Il existe un nombre impressionnant de modèles mathématiques de choix 

d'investissements, de constitution de portefeuille d'actifs4 l ,  de sélection de 

projets de recherche/développement, etc. Les techniques de programmation 

linéaire classique ont été enrichies continûment: goal programming, 

programmation booléenne, processus markoviens, processus bayesiens, les 

différentes approches multicritères ... 

Comme le notent R.P. Declerck, J.P. Debourse et C. Navarre, "la formulation la 

plus simple du probléme des choix d'investissements s'énonce comme suit: 

- Au moment 03 le choix va être fait. il existe un ensemble de projets h trier etlou 

classer, dont le coat en capital et le rendement de chaque composante ont été 

évalués. 

- Un ensemble de régles de tri etlou de classement a été défini. dont l'application 

détermine le sous-ensemble des projets qui seront exécutés. 

41 - Voir par exemple le célébre modéle Capital Asset Pricing Mode1 de Sharpe (1964) et 
Lintner (1965): Sharpe W.F., "Capital asset prices: a theory of marker equilibrium under 
conditions of risk", Journal of Finance, septembre 1964, pp. 425-442; Lintner J.. " T h e  
valuation of risk assets and the selection of risky investment in stock porrfolios and capital 
budgets", The Review of Economics and Statistics, février 1965, pp. 13-37. 



De multiples travaux ont été développés pour doter les décideurs de critéres fiables. 

Ils sont généralement exprimés sous forme monétaire et fondés sur la recherche de la 

maximisation des profits. Au terme d'une analyse approfondie de la théorie économique du 

choix des investissements, Nussenbaum a pu conclure; al'optimisation du choix des 

investissements ne peut se restreindre d la question finale de la décision d partir d'un 

ensemble donné. Elle passe également par la connaissance des procédures d'élaboration de 

l'ensemble des choix et des diifférents critéres de sélection qui restreignent cet ensemble 

au fur et d mesure que la décision progresse dans la hiérarchie de ~ ' e n t r e ~ r i s e ~ " ~ ~ .  

Ainsi, pour les auteurs, les modèles doivent tenir compte des effets des 

structures organisationnelles sur le mécanisme de sélection. Il s'agira par 

exemple des multiples censures susceptibles d'être exercées à l'égard des 

concepteurs (auto-censure des sources et  censure d e  la direction sur 

l'émergence des projets). Ces aspects ont d'ailleurs bien été validés dans le cas de 

La Poste. Un autre problème délicat à résoudre provient de l'hétérogénéité des 

projets et de l'unicité ou non des règles de choix à appliquer aux projets. Enfin, 

"Il reste d envisager le cas de décideurs exogénes qui conduiront d exécuter des projets qui 

n'ont pas été soumis au processus de sélection et d écarter d'autorité des projets 

initialement retenus dans l'ensemble de déparp3.  On obtient donc le processus suivant 

représenté dans la figure 8.444. 

4 2  - M. Nussenbaum, "La décision d'investissement dans l'entreprise", Economica, Paris, 
1978. 
43  - en fonction de l'exercice du pouvoir discrétionnaire des dirigeants, de I'Cvolution des 
Cquilibres politiques, des urgences dictées par l'environnement.. . 
44 - op. cite, p. 186. 
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Dans le  même registre, la conception d'un portefeuille de projets ne doit 

pas se confondre avec une simple gestion des budgets d'investissements avec 

tous les avatars qui lui sont associés45. Pour être pertinent, un modèle de 

gestion de portefeuille de projets doit donc intégrer la remarque fondamentale 

de R.P. Declerck; J.P. Debourse et C. Navarre: "Pour les managers. il importe de 

dtvelopper une avision historiquew de choix des investissements, qui s'appuie sur un 

management efficace du processus dans toutes ses dimensions (formelles et informelles; 

explicites et implicites; économiques, organisationnelle, ...) depuis la conception jusqu'd 

l'exécution. considérer la ptriode du choix comme priviltgiée est une simplification 

rtductionniste de la rtalitt." Ci 

Projets 
rejetés 

Décisions 
exogbes 

45 - cf section 1 de ce chapitre. 
46 - op. cité, p. 187. 

.- 



Fernando Ouellet et Jean ~ a r t e 1 ~ ~  indiquent que l'étude de la littérature 

pléthorique traitant des modèles de  portefeuille de projets de  

recherche/développement depuis une trentaine d'années (Baker N.R. et Pound 

W.H., 1964; Cetron M.J., Martino J. et Roepcke L., 1967; Dean B.V., 1968; Auvray F., 

1971; Gear T.E., Lockett A.G. et Pearson A.W., 1971; Mahieux F., 1972; Souder J.E., 

1972 & 1978; Augood D.R., 1973; Baker N.R. 1974, Clarke T.E., 1974; Saint-Paul R. et 

Tenière-Buchot P.F, 1974; Winkofsky E.P., Mason R.M. et Souder W.E., 1980; Danila 

N., 1983 & 1989; Souder W.E. et Mandakovic T., 1986), ...) révèle qu'ils sont 

rarement implantés et, lorsqu'ils le sont, leur utilisation est de courte durée.. 

Certains auteurs n'ont pas manqué de s'interroger sur cette désaffection 

relative (Baker N.R. et Pound W.H., 1964; Sellstedt B., 1972; Albala A., 1975; Lee J., 

Lee S. et Bae Z.T., 1986), en pointant leur trop grande complexité, la faible 

disponibilité des données, leur forte distanciation par rapport à la réalité et un 

manque de familiarisation des utilisateurs avec les techniques employées . 
Ainsi, une liste des principales lacunes des modèles d'évaluation et de sélection 

des projets R&D a pu être établie (Ouellet et Martel, 1990): 

- "traitement inadéquat du risque et de l'incertitude, 

- traitement inadtquat des critéres multiples, souvent interreliés, 

- traitement inadéquat des projets interdépendants par rapport h la valeur de leur 

contribution et h l'utilisation des ressources, 

- non reconnaissance et non prise en compte de l'expérience et de la connaissance des 

managers, 

- incapacité h traiter les aspects non monétaires des projets, 

- perceptions des managers sur leur complexité, limitant de fait leur utilisation, 

- traitement inadéquat du facteur temps." 

À l'écoute des managers confrontés à la gestion pratique de portefeuilles 

de projets, nous avons progressivement esquissé un cadre global d'exigences 

que devrait respecter un modèle pour autant qu'il ait vocation à être utilisé et 

qui devrait répondre aux besoins et finalement être validé par l'usage: 

- méta-règles de partitionnement du portefeuille de projets en fonction 

d'une typologie opératoire propre il chaque entreprise (nature des 

activités, objectifs stratégiques, ...) 

47 - Ouellet F. et J. Martel, "Méthode multicritére d'évaluation et de sélection de projets R t D  
interdépendants ", document de travail no 90-76, Université de Laval, Québec, 1990. 



- éléments de constitution du portefeuille de projets de l'entreprise en 

fonction des relations de dépendance logique et statistique entre les 

projets: 

* mutuelle exclusion et contingence entre projets (Weingartner, 

1966); 

* interactions internes "si les ressources requises etlou les avantages d'un 

projet donné peuvent être considérés comme significativement affectés en 

ampleur et en temps par la sélection ou le rejet d'un ou plusieurs projets du 

portefeuille", 

* interactions externes "survenant au fil du temps via les changements de 

l'environnement kconomique et social qui affecteront certains projets, si ce 

n'est l'ensemble du portefeuille" (Gear T.E. et Cowie G.C., 1980). 

Il semblerait d'ailleurs qu'il y ait consensus quant à la subdivision des 

interactions internes en trois catégories (Aaker D.A. et Tyebjee T.T. 

1978; Gear T.E. et Cowie G.C., 1980; Fox G.E., Baker N.R. et Bryant J.L., 

1984; Czajkowski A. F. et Jones S., 1986): 

. interactions au niveau des coûts et des ressources, 

. interactions au niveau technique ou de l'impact du résultat, 

. interactions au niveau des bénéfices ou des «payoffs» 

- mais aussi en fonction de variables qualitatives contextuelles et 

contingentes: 

* en fonction de priorités imposées par l'environnement (opportunités 

de financement, échecs ou réussite de projets antérieurs, dérégulation, 

évolution des contraintes légales, magnitude de l'intensité 

concurrentielle, possibilités d'alliances négociables, évolution des 

exigences de la clientèle, évolution technologique, évolution 

sociologique, démographique, des valeurs de la société.. .), 

* en fonction de l'arène politique et des réseaux de pouvoir à l'oeuvre 

dans l'organisation, 

* en fonction du poids de l'histoire, de la culture de l'entreprise, du 

degré d'inertie des structures, de l'évolution de l'agenda des 

«problèmes stratégiques~, des cartes cognitives des décideurs ... 
* et dans le cadre d'un horizon stratégique à déterminer (3 à 5 ans), d'un 

mode de couplage d'ordre financier avec le cycle de gestion de 

l'entreprise (planification financière, tableau prévisionnel d'emplois- 

ressources de trésorerie). 



- éléments de gestion dynamique du portefeuille de projets au cours du 

temps: 

* simulation des effets d'entréelsortie de projets dans le portefeuille, 

notamment au niveau de la réallocation de ressources critiques, de 

l'évolution de l'environnement et des objectifs stratégiques ..., 
*mise à jour au cours du temps en fonction des processus de réalisation 

des projets et de leurs résultats en terme d'opérations, 

* réorientation éventuelle de la stratégie (double boucle de rétroaction) 

- la dynamisation de la gestion du portefeuille de projets repose sur la 

définition préalable d'indicateurs qu'il faut renseigner périodiquement 

ou continûment: 

* de synergie (inter-projets) 

* d'évaluation (objectifs) 

* de suivi (notamment par rapport au temps). 

Il faut en outre prendre en compte l'incertitude et son évolution au fur 

et à mesure du déroulement du temps. 

Par rapport à ce nouveau cadrage, certains travaux peuvent être mobilisés: 

(par exemple: Czajkowski A. F. et Jones S., 1986; Khorrhonen P. et Wallenius, J., 

1986; Liberatore M.J., 1987; Khorramshagol H.A. et Gousty Y., 1988; David E.M. 

1989; Stewart T.J., 1991; Liberatore M.J., Monahan T.F. et Stout D.E., 1992). 

Au niveau mathématique, il semblerait que deux pistes de recherche 

soient intéressantes à explorer par rapport aux contraintes du modèle: 

- utilisation du Bayesien avec relations de surclassement 

- utilisation de la programmation multi-objectifs stochastique avec prise 

en compte du temps. 

Parallèlement à l'élaboration de nouveaux modèles mathématiques, la 

gestion de portefeuille de projets peut être Ctudiée au travers des pratiques des 

entreprises qui ont développé des solutions ad hoc. 



De nombreuses sociétés ont développé des modes plus ou moins organisés, 

plus ou moins structurés de gestion de leur portefeuille de projets. C. Navarre et 

J.-L.  haa an^^ ont bien montré le rôle majeur que jouent le nombre et l'hétéro- 

généité des projets pour expliquer les modes et les pratiques adoptées. Les 

mécanismes en jeu, de l'extérieur, s'apparentent souvent à ceux d'une boîte 

noire. La rationalité des pratiques est souvent reconstruite a posteriori. Peu 

d'investigations longitudinales ont été menées il notre connaissance sur le sujet, 

l'accès aux informations et à l'observation directe n'étant guère souvent aisés. 

Les décisions prises à ce niveau engagent vérirablement le devenir de 

l'entreprise, sont éminemment confidentielles et, après tout, dépendent en 

bonne partie des «animal spirits» comme le notait Keynes. 

La gestion du portefeuille de projet doit s'inscrire dans la durée et non pas 

s'effectuer sporadiquement ou rituellement. L'accent est trop souvent porté sur 

les processus d'entrée au portefeuille, délaissant la phase de transformation de 

toutes ces idées de projet en projets réussis (c'est-à-dire leur transformations en 

opérations stabilisées et rentables). Les projets consommant des ressources 

provenant la plupart du temps des budgets des fonctions et des différents 

départements, leur contrôle, au sens anglais du terme, se réduit souvent à celui 

du contrôle budgétaire, élaboré pour des opérations répétitives. Le suivi s'opère 

donc finalement selon une périodicité qui est celle des opérations répétitives et 

non seulement celle de la temporalité des projets. Le contrôle se resserre au 

moment de la négociation des enveloppes budgétaires et surtout quand les 

budgets sont réduits. De loin en loin, quand trop de projets ne réussissent pas, 

des audits sont lancés et le portefeuille est toiletté. 

Dans les entreprises d'ingénierie, réalisant des projets externes, le suivi du 

portefeuille de projets devient un impératif. Les projets consomment des pools 

de ressources, souvent des heures de main d'œuvre hautement qualifiée, des 

heures d'utilisation de matériels sophistiqués ... De l'affectation de ces ressources 

dépendent en premier lieu la tenue des délais, élément de repérage le plus facile 

pour les acteurs, et notamment pour les maîtres d'ouvrage. Les coûts sont 

connus rétroactivement, selon des modes d'agrégation relevant de conventions 

comptables. Le cas échéant, il est toujours possible de lisser les coûts entre les 

projets et les imputer dans tel ou tel projet selon les contraintes du contrat 

(forfait, réel constaté, réel négocié, au forfait...). L'apparition de logiciels 

48 - C. Navarre et J.-L. Schaan, 1988, op. citk. 



performants en planification multiprojets a facilité l'élaboration des plans de 

charge des services et des installations ainsi que la mise à jour des plannings. 

Ils ont aussi dans le même temps informatisé la complexité sans parvenir à la 

réduire, donnant une fausse impression de maîtrise. Les dysfonctionnements 

sont assez classiques: la mise à jour décentralisée et fiable des données du projet 

est très aléatoire. Les aléas donne souvent lieu à des ajustements mutuels de 

nature informelle qui ne sont pas enregistres ou après-coup. L'avancement des 

activités mobilisant essentiellement des ressources humaines, surtout en phase 

de conception, n'est pas linéaire. Les acteurs n'ont pas intérêt à montrer un 

trop fort décalage par rapport au planifié dans un sens comme dans l'autre. Les 

tâches exigeant des collaborations interdépartementales sont soumises aux aléas 

de plan de charge de chacun de ces départements, et non d'un seul projet. Les 

points de rencontre ne peuvent être décalés sur un planning par simple 

translation ... Nous pourrions allonger cette liste à l'envi. Si les logiciels ont 

apporté une aide indéniable, ils ne doivent pas donner l'illusion de contrôler 

complètement les processus de gestion du portefeuille de projets. Ils peuvent 

aider les décisions, ils ne s'y substituent pas. Ils ne donnent qu'une vision 

partielle et artificielle. 

La capacité fondamentale à gérer un portefeuille de projets nous semble 

résider dans la faculté de savoir arrêter les projets à temps. Il n'est pas évident 

de lutter contre la force cinétique des projets. Nous posons l'hypothèse, que 

cette capacité, en dernière instance, dépend de la mesure selon laquelle, la 

culture de l'entreprise, de la direction générale jusqu'au niveau le plus 

capillarisé de l'organisation, a internalisé une véritable pédagogie de l'échec. 

Or, nous avons l'impression que les prescriptions managériales s'intéressent 

beaucoup plus au comment réussir qu'au comment faillir! 

Une des pratiques de gestion de portefeuille de projets qui ne requièrent 

pas forcément la mise en place de procédures complexes, coûteuses et 

chronophages en temps de dirigeants, nous semble être la règle des jalons. 

Quelle que soit la forme de management de projet adoptée, quelle que soit sa 

nature, un projet doit être défini par des jalons, points de rendez-vous essentiels 

entre participants et décideurs de projet, correspondant des prises de décision 

essentielle le long de la trajectoire prévue du projet. Au seuil de ces jalons, le 

degré d'avancement réel du projet peut être concrétisé, communiqué, compris. 

Si un projet n'a pas atteint les objectifs d'avancement associés à ce jalon, à 

l'appréciation du décideur et des contraintes du moment, la durée d'un «délai de 



grâce» peut-être déterminée49, sachant qu'un deuxième délai ne sera pas 

accordé. 

Une étude de S.C. Wheelwright e t  K.B. c l a rkso  illustre bien ces 

problématiques. La direction d'une grande entreprise spécialisée dans 

l'instrumentation scientifique a constaté que les budgets consacrés au 

développement de nouveaux produits augmentent sans cesse alors que, dans le 

même temps, beaucoup de projets connaissent des retards importants. Celle-ci 

est très troublée par ce phénomène, convaincue du fait que son plan annuel de 

gestion fournissait les orientations nécessaires aux départements du marketing 

et des études pour décider des projets et les planifier. Un audit revéla que le 

nombre de  projets en cours excédait de beaucoup, selon l'appréciation de la 

direction, les capacités de l'entreprise. Les dysfonctionnements mis en évidence 

sont assez classiques (trop de projets luttent pour trop peu de ressources, les 

ingénieurs sont accaparés par des urgences provenant de  projets antérieurs 

mal gérés, sélection des projets en fonction de défi technique ou de requêtes du 

marketing, du pouvoir politique et du budget non encore consommé...). " L e  

management se focalise trop sur la gestion de projets individuels au lieu de gérer 

l'ensemble et la composition du portefeuille de projets". L'entreprise doit mettre en 

place un plan de projets intégré. Pour ce faire, il faut cattgoriser les projets en 

fonction du montant des ressources allouées et en fonction de la manière dont 

ils contribuent à la stratégie de gamme des produits de l'entreprise. le 

positionnement des projets les uns par rapport aux autres doit permettre à la 

direction de détecter où se situent les faiblesses de la stratégie de développement 

de l'entreprise, et donc de prendre des décisions plus informées sur la nature 

des projets qu'il faut susciter et leur calendrier. Ce positionnement des projets 

doit permettre également de pouvoir planifier selon les trajectoires des projets 

et de mieux contrôler l'allocation des ressources et leur utilisation effective. Il 

doit permettre d'identifier la nature des capacités de développement qui doivent 

être renforcées: ressources critiques, formation des chefs et des équipes de 

projet, etc. 

49 - c'est particulièrement vrai pour les projets eintemes». par exemple du type recherche- 
développement. Il est essentiel bien sûr que la durée de ce délai de grâce apparaisse comme 
aléatoire aux acteurs du projet. Dans le cas des projets externes, le problème ne se pose pas 
dans les mêmes termes. Les mesures de rétorsion ou de dédommagement en cas de dépassement 
sont souvent plus rituelles que delles. Il existe un seuil critique au-delà duquel, selon nous, 
en règle générale, le rapport de force bascule en faveur du maître d'œuvre, l'arbitrage initial 
convenu entre délai, coût. qualité sera tranché plutôt en faveur de celui-ci. 
50 - S.C. Wheelwright et K.B. Clark, "Creating project plans to focus product development", 
Harvard Business Review, mars-avril 1992. pp. 70-82. 



Selon les auteurs, la direction doit donc créer un uréseau de projets 

cohérent» avec les stratégies de développement de l'entreprise plutôt que de 

sélectionner des projets au cas par cas sur la base d'une longue liste de 

caractéristiques spécifiques. Pour ce faire, elle doit être impliquée avant que les 

projets ne démarrent effectivement et même avant qu'ils ne soient définis. En 

effet aucun département ne devrait avoir la responsabilité unique d'initialiser 

un projet car il lui manque la nécessaire vision stratégique d'ensemble. 

Clark et Wheelwright proposent alors de partitionner les projets selon 

deux dimensions: le degré de changement dans les produits et le degré de 

changement dans les processus de fabrication. Plus le degré de changement est 

élevé pour un projet et plus il consommera de ressources. Ils en déduisent une 

typologie en cinq catégories: les projets de développement commercial qui se 

subdivisent en projets dérivés (*derivative»), en projets réalisant une percée 

technologique significative (ubreakthrough~), en projets génériques (uplat- 

f o r m ~ ) ;  les projets de recherche développement, qui sont en amont des 

premiers; et les projets d'alliances et de partenariats qui peuvent concerner 

tant les projets commerciaux que les projets de recherche/développement. 

Chacune de ces catégories illustre bien une combinaison spécifique de 

ressources et de style de gestion. L'entreprise peut donc analyser les forces et 

faiblesses de son portefeuille de projets de développement et chercher à en 

corriger les déséquilibres. La grille de positionnement est la suivante51: 

5 l - op. cite, p. 74. 
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À partir de là, le plan de projets intégré peut être élaboré et  suivi en 

fonction du calendrier des différents projets et des ressources allouées. 

De façon plus générale, la gestion d'un portefeuille de projets permet sans 

doute de contribuer à résoudre le «faux paradoxe» mis en évidence par P.J. 

Benghozi: 

"L'enjeu majeur que pose la diversification aux grandes entreprises consiste donc 

bien d recréer un minimum de bureaucratie pour instaurer, au fil du temps, un contrôle des 

innovations qui n'existe plus et pour permettre la coexistence des projets au sein d'une 

gamme compléte de services. Les problémes d régler ne sont alors plus seulement 

techniques (mener d bien un projet et répondre des performances et de la faisabilité des 

produits développts) ou tconomiques (établir une stratégie commerciale), ils sont 

également de nature managériale (mettre en œuvre des procédures de coordination pour 

garantir un développement harmonieux de la gamme, assurer l'évaluation et le suivi des 

différents projets en cours, maîtriser leurs cofits de développement, affecter et gérer le 

personnel qui y travaille). 

Ce formidable pari est paradoxal car il s'oppose d ce que préconisent les abonsu 

principes de gestion. Il s'agit de passer d'une organisation relativement souple dans 

laquelle les projets lancés disposent d'une large autonomie d une structure plus organisée 

qui permette de générer des flux réguliers d'innovations en structurant le contrôle des 

projets autour de leurs points critiques: décisions techniques, relais entre équipes, gestion 

d'un calendrier, suivi des échéances,. . ."5 2. 

Il est possible, de réaliser des systèmes de gestion de portefeuille pour des 

projets différents de ceux relevant de la gamme de produits de 1'entreprise53. La 

complexité peut être réduite en décomposant le portefeuille global en sous- 

portefeuille de projets homogènes et de diffuser cette forme de management 

dans tous les départements de l'entreprise. Bien des progrès restent h faire et le 

champ de recherche est inépuisable...54. 

52 - P.J. Benghozi, "Innovation et gestion de projets". Eyrolles, Paris, 1990. 
53 - Voir l'expérience décrite pour les projets «qualité» du groupe Sollac: D. Leroy, "Projet de 
conception d'une méthode de gestion d'un portefeuille de projets aqualittw", Revue 
Internationale en Gestion et Management de projets, n02, 1993. pp 38-68. 
54 - En témoignent deux publications récentes: A. Platje, H. Seidel et S. Wadman, "Project and 
portfolio planning cycle: project-based management for the multiproject challenge" et M. 
Steinberg, A. Stretton, "Multiproject planning: tuning portfolio indices". International Journal 
of Project Management, vol 12, no 2, 1994. 



Vecteur d e  formation stratégique et d'apprentissage organisationnel, 

initiateur de la  mise en place de structures dissipatives, organisateur de la 

gestion du portefeuille de projets de l'entreprise, le management par projets 

apparaît bien comme un processus de gestion du changement dans le  

management et l'organisation. Mais, dans le même temps, il redéfinit le rapport 

global contrôle/autonomie, ou l'équilibre différenciationlintégration pour 

reprendre les termes de Lawrence et ~orsch55.  N'est-il pas en effet une façon de 

"combiner les avantages des deux modéles rationnel et politique de l'organisation dans un 

nouveau modéle de crationalité adaptativew qui suggére le ccouplage flexiblew comme 

stratégie de structuration. "5 

Le management par projets ne relève-t-il pas de cette *compétence globale 

de l'organisation» pour laquelle milite P.J. Benghazi? 

"Quand le développement de nouveaux produits devient régulier, il ne peut plus 

relever exclusivement de décisions de direction mais doit s'appuyer sur une compétence 

globale de l'organisation: une compétence qui assure au quotidien la collaboration et 

l'interaction entre les différents agents de l'organisation, une compétence plus générale de 

l'ensemble de la firme qui lui permette de gérer les opérations de diversification dans le 

cadre d'une structure opérationnelle de production et de développer harmonieusement un 

portefeuille de projets. Faciliter la multiplication d'innovations passe donc d'abord par une 

réflexion sur les structures existantes et celles d mettre éventuellement en place pour 

suivre les projets en cours et garantir leur développement. Mais instituer, pour chaque 

projet, de nouvelles formes d'organisation n'est pas une solution satisfaisante. Il convient 

donc également de penser la gestion de projets en termes de procédures, adaptation des 

procédures générales déjà en œuvre dans l'entreprise et instauration de routines 

innovatives qui aident les services existants à collaborer."li7 

55  - Lawrence P. et Lorsch J., "Adapter les structures de l'entreprise", Editions 
d'organisation, Paris, 1989, traduction de "Organization and environment", 1967, Harvard 
Business School Press. 
56 - W. Graham Astley et Edward J. Zajac. "Intraorganizational power and organizational 
design: reconciling rationam and coalitional models of organizations", Organization Science, 
Vol. 2, no 4, novembre 1991, p. 409. 
57 - op. cité, p. 59. 



En fait, il nous apparaît finalement que les deux problématiques centrales du 

management par projets, la gestion du changement dans le management et 

l'organisation et l'équilibre contrôle-autonomie redéfini par le recours à des 

structures temporaires de projet doivent être appréhendées non pas de manière 

complémentaire mais plutôt comme étant en interaction l'une par rapport à 

l'autre, à l'instar des relations entre stratégie et structure. 

Le changement induit une modification du rapport contrôle-autonomie qui 

détermine à son tour les conditions dans lesquelles le changement peut être 

effectué. 

Du fait même de ce rapport dialectique, le management par projets ne peut 

être analysé qu'en le situant dans le contexte de l'entreprise singulière dans 

laquelle s'organisent et s'élaborent les différents processus que nous avons 

essayés d'éclairer. 

La nature du management par projets est fondamentalement praxéologique. 

Elle s'inscrit dans la trajectoire d'un temps irréversible, celui du management 

stratégique. 



CONCLUSION 



RÉSUMÉ DES TRAVAUX: 

Cette thèse relève bien d'une recherche exploratoire visant à rendre 

intelligible un phénomène encore mal exploré et dont la maîtrise est pourtant 

indispensable pour assurer la pérennité des entreprises: le management par 

projets. 

Nous avons retracé les fondements, les évolutions et les dynamiques qui 

façonnent le champ du management de projets. La diversité des approches et des 

méthodes fait écho à la nature hétérogène des différents projets que mènent les 

entreprises ainsi qu'à leur contexte à chaque fois singulier. La boîte à outils qu'il 

utilise est riche de la diversité des pratiques des professionnels et des emprunts 

faits à de nombreux champs disciplinaires. Les modifications importantes des 

facteurs clés de succès dans les secteurs les plus divers contribuent à la fois à 

diffuser les techniques du management de projets et à s'interroger sur leur 

efficacité quant il est appliqué en dehors de son cadre traditionnel et historique. 

Dès lors qu'une entreprise est amenée à gérer simultanément un nombre 

significatif de projets, elle doit, pour rester efficace, adapter et modifier ses modes 

de management et son organisation. Elle ne peut plus considérer de manière 

fragmentée la mosaïque des différents projets qu'elle met en œuvre. Il lui faut 

maîtriser la dynamique du changement - plus ou moins délibérée - que les projets 

impulsent, alimentent et impriment à toute l'organisation. 



Il est donc nécessaire de considérer un niveau plus global de management 

afin de gérer au mieux chacun des projets singuliers et les méthodes de 

management de projets qui leur sont associées, les relations et interactions qu'ils 

tissent avec l'organisation permanente et enfin le portefeuille qu'ils constituent 

de fait. Ce niveau de management correspond au management par projets tel qu'il 

est présenté dans la littérature spécialisée. 

Dans ce cadre, sa description reste très générale et se limite souvent à 

l'énumération de principes d'essence normative. Ces principes semblent 

cependant correspondre à la nécessité pour de nombreuses organisations 

d'améliorer leurs capacités de réactivité et de flexibilité. Ils semblent être en 

mesure de rendre opératoires bon nombre des prescriptions managériales du 

moment. 

Pour suggestifs qu'ils soient, ces principes restent parcellaires et 

prescriptifs. Pour les analyser avec plus de rigueur, il faut disposer d'une grille 

d'interprétation théorique qui permettent de les restituer dans le cadre plus 

général du management stratégique. Nous avons donc utilisé la conceptualisation 

qui en a été faite par R.P. Declerck, J.P. Debourse et C. Navarre. Nous avons ainsi pu 

noter que l'émergence du management par projets correspondait à des évolutions 

nécessaires de la gestion intégrative dans ses deux dimensions diachronique et 

synchronique. Ceci a permis d'éclairer un certain nombre de problématiques 

importantes mises en avant par certains auteurs: la généralisation du recours à 

des structures temporaires, les défis posés par la dynamique des projets au modèle 

hiérarchico-fonctionnel, la dualité «hommes métiersfhommes projets» et les 

processus de mise en œuvre de l'innovation organisationnelle. 

Ce premier balayage de la littérature nous a conforté, de par les zones 

d'ombres et de lumières qu'il a révélées, dans le choix de notre problématique 



générale. Quels peuvent être les fondements et l'impact du management par 

projets? 

La nature profondément praxéologique du management par projets explique 

nos options méthodologiques. Dans le cadre de cette recherche, nous ne pouvions 

adopter qu'une logique constructiviste et ne recourir qu'à une analyse de type 

qualitatif. La complexité des mécanismes en jeu, la diversité des pratiques relatées 

dans la littérature, ne pouvaient qu'inciter à une investigation profonde et 

inscrite dans la durée d'entreprises ayant optées ou mieux, optant pour le 

management par projets. La simple observation ne pouvait suffire pour 

comprendre la globalité du phénomène et l'étudier dans ses différentes 

dimensions. De même l'accès aux données pertinentes risquait d'être un problème 

délicat à résoudre. Nous avons donc choisi d'opter pour la méthode de cas et 

d'entreprendre une recherche-action. Inférer des options théoriques à partir de 

la réalisation de cas exige l'adoption d'une méthodologie rigoureuse tant dans ses 

fondements que dans les outils utilisés. N'ayant réalisé cette recherche que sur un 

cas unique et très complexe - La Poste Française -, nous avons tenté de retracer le 

plus fidèlement et logiquement possible l'évolution de notre travail. La structure 

du plan adopté y trouve là une de ses principales justifications. Le fil conducteur 

correspond aux étapes définies par Kathleen Eisenhardt dans le cadre d'une 

recherche qui veut construire de la théorie à partir d'études de cas. Cette volonté 

de transparence renvoie à la nécessité de bien montrer les échafaudages à partir 

desquels nous avons bâti nos résultats et propositions. Faciliter la réplication de 

l'étude est une condition essentielle de validité dans ce type de recherche. 

Il faut également pouvoir donner aux futurs lecteurs les clés lui permettant 

d'appréhender toute la spécificité du cas étudié et de pouvoir se familiariser 

suffisamment avec elle pour mieux apprécier le travail du chercheur. Nous avons 

donc fourni les points de repère chiffrés essentiels mais surtout montré en quoi 



l'environnement de La Poste était devenu turbulent et plus complexe. C'est dans ce 

contexte spécifique que l'on comprendra mieux la volonté de la direction de 

l'entreprise d'insérer le management «de» et «par» projets pour reprendre le 

vocabulaire propre à l'organisation. Pouvoir examiner en profondeur la 

dynamique induite par l'adoption du management par projets dans le cadre d'une 

grande bureaucratie publique soumise il un environnement devenu nettement 

turbulent devenait une opportunité très intéressante par rapport à notre 

problématique générale. Etudier in situ ce processus ne manquerait pas de faire 

mieux comprendre la nature réelle du management par projets, ses conditions 

d'application et de distinguer ce qui relève respectivement de principes 

d'application générale et du contexte de chaque entreprise. 

Nous avons tenu également à dresser l'état des lieux précis au moment où 

nous sommes arrivé. Nous avons donc expliqué le rôle et la mission de la 

Délégation aux projets et le  projet dont elle avait la charge: «Insertion du 

management de projet à La Poste - IMDP -». La méthode que ce département a mis 

au point a été analysée et commentée. C'était une étape nécessaire pour permettre 

au lecteur de mieux suivre les développements ultérieurs du projet auquel nous 

avons pris une part active pendant dix-huit mois environ. 

La familiarisation avec le contexte et un premier travail de conceptualisation 

se sont optrées au travers de l'élaboration conjointe entre le chercheur et 

quelques cadres de La Poste d'un diagnostic de l'insertion du managemement de 

projet dans le cycle de gestion de l'entreprise. Une analyse plus poussée des 

données concernant le diagnostic global du projet IMDP au bout d'un année a 

permis de mieux discerner les différentes dimensions et implications de l'adoption 

du management par projets à La Poste. Nous en avons présenté une synthèse 

commentée sous forme de représentation systémique. Cette analyse a surtout 

permis d'identifier trois problèmes cruciaux qu'il faut absolument traiter si l'on 



veut que le management par projets soit efficace: l'évaluation des projets, la 

capitalisation des expériences et des apprentissages ainsi que la mise à disposition 

d'outils permettant aux acteurs d'appréhender la dynamique organisationnelle 

induite par les projets. 

Ces trois problèmes ont effectivement étaient traités sous la forme de projets 

réels qui ont constitué autant de lots de travaux du projet IMDP. La recherche- 

action s'est donc effectuée sous forme de projets selon la démarche habituellement 

pratiquée au DESS Gestion de Projets de 1'I.A.E. de Lille. Les produits livrés à cette 

occasion correspondent à autant de résultats pratiques Claborés selon une 

approche fondamentalement praxéologique. 

La réalisation de ces projets a permis de recueillir des données importantes 

pour approfondir la recherche. L'un d'entre eux a permis notamment de pouvoir 

appliquer avec rigueur les outils de la ugrounded theory». La technique de codage 

axial utilisée nous a permis de mieux comprendre la nature processuelle du 

management par projets. Ainsi, grâce à l'analyse ago-antagoniste nous avons pu 

noter que selon le jeu concret des acteurs, leur psychologie, leurs réactions, 

l'évolution de leur cadre de pensée, leurs perceptions évolutives des enjeux 

associés au management par projets ..., l'équilibre entre les influences positives et 

les influences négatives exercées par les variables associées au management par 

projets peut évoluer dans un sens plus ou moins favorable à sa mise en œuvre 

efficace. 

A l'issue de ces analyses, nous avons proposé la ddfinition suivante du 

management par projets: Le management par projets est constitué par l'ensemble 

des processus de finalisation, d'organisation et d'animation qui permettent de 

rendre efficace le recours à des structures temporaires de type «projets». 



Certains processus «minimaux» doivent être mis en œuvre de manière 

délibérée pour que l'on puisse affirmer, selon nous, qu'une entreprise «fait» du 

management par projets. 

Désormais muni de ces propositions de conceptualisation, nous avons 

interprété avec davantage de recul la situation de La Poste. Nous avons pu mettre 

en évidence le rôle fondamental qu'y jouent deux types de facteurs: la résistance 

au changement et le fort impact social et organisationnel des projets menés. 

L'évolution récente du «référentiel officiel» du management de projet montre une 

déviation importante par rapport à la philosophie fondamentale de celui-ci. Il 

semble que le succès réel qu'a connu la démarche projet soit utilisé pour mieux 

mettre en place un management par objectifs, changement fondamental dans le 

cadre de La Poste. 

Cependant si l'entreprise ne «fait pas de management par projets» au sens où 

nous l'avons défini, il appert néanmoins que certains de ces principes soient mis 

en œuvre et qu'ils contribuent à la revitalisation de l'entreprise. Localement et 

selon les époques, le jeu des influences positives peut gagner en importance et 

corriger certains travers hérités d'une longue tradition de bureaucratie publique. 

Enfin, il faut tenir compte de l'activité fondamentale de La Poste qui consiste il 

fournir des services récurrents au travers d'un réseau national. La qualité de la 

gestion opérationnelle qu'elle pratique explique l'essentiel de sa performance 

quoique l'évolution de son environnement puisse l'inciter à mettre en œuvre 

davantage de projets pour adapter son réseau et la nature des flux qui circulent en 

son sein. 

Chemin faisant, nous avons pris conscience que le management par projets 

pouvait donner lieu à une lecture à trois niveaux: instrumental, politique et 



cognitif. Cette lecture plurielle permet d'éviter de considérer cette catégorie de 

management de façon trop partielle et trop syncrétique. 

Cette étude a débouché sur l'exploration de certaines perspectives 

d'investigations ultérieures tant au niveau théorique que pratique. Ces 

problématiques nous semblent fécondes mais pas exclusives. Nous avons 

commencé à les baliser et à trouver des convergences de raisonnements avec des 

travaux existants. Le management par projets est-il un vecteur de formation 

stratégique? un vecteur d'apprentissage organisationnel? Peut-on développer à 

son endroit des analogies fécondes avec les théories du chaos et de I'auto- 

organisation? En quoi consisterait une véritable gestion du portefeuille de 

projets? 

En dernière instance, nous avons conclu qu'il fallait considérer le 

management par projets en tant que processus de gestion du changement dans le 

management et l'organisation d'une entreprise. Il contribue dans le même temps à 

recomposer l'équilibre essentiel à toute organisation entre contrôle et autonomie, 

notamment quand elle recourt à des structures temporaires de projets. 



RÉSULTATS, DISCUSSION ET PERSPECTIVES 

Trois niveaux de résultats peuvent être distingués. 

D'un point de vue pratique et opérationnel, la mise en œuvre du management 

par projets exige la mise au point d'un certain nombre de procédures opératoires. 

Nous avons ainsi proposé un modèle d'évaluation multicritère des projets qui 

permet, dans une certaine mesure, de faciliter la priorisation et la constitution 

d'un portefeuille de projets hétérogènes. Ides critères ne sont pas nouveaux, mais 

la structuration qui en est proposée s'attache à respecter la logique de la 

trajectoire des projets en distinguant bien l'évaluation de l'idée de projet en phase 

de choix stratégique de l'évaluation du projet en phase de choix tactique. Cette 

procédure d'évaluation est également le moyen de renforcer la réflexion 

stratégique tant chez les décideurs que chez les apporteurs de projets. Dans une 

certaine mesure, le modèle proposé permet de pallier certains dysfonctionnements 

classiques des proctdures de budgétisation des investissements. Certains critères 

sont bien sûr associés à la nature des axes stratégiques définis à l'époque à La 

Poste. Ils peuvent être modifiés ou reparamétrés en fonction du contexte sans 

remettre en cause la logique globale adoptée. Il s'agit avant tout et uniquement 

d'une aide à l'analyse et à la décision. Dans une organisation donnée, ce type de 

modèle doit être mis à jour en fonction des évaluations rétrospectives lorsque les 

projets se sont transformés en opérations permanentes. L'analyse des résultats 

concrets et réels permet de mieux juger de la pertinence des critères et des 

informations qui permettent de les renseigner au moment de la décision initiale. 



Nous avons proposé également une procédure de capitalisation des 

expériences générées par les projets. Au-delà des aspects liés spécifiquement au 

contexte de La Poste, elle met en évidence un certain nombre de pratiques et 

d'interactions qu'il faut instituer pour permettre à l'organisation d'apprendre à 

l'occasion des projets. Cette capitalisation d'expériences est trop souvent traitée à 

un niveau théorique et général. Nous avons essayé d'en démonter les mécanismes 

et les rouages dans un contexte donné en insistant sur le fait qu'en dernier ressort 

ce sont les hommes qui mémorisent et qui apprennent. Tout comme le projet 

précédent, celui-ci doit contribuer à mieux gérer le portefeuille des projets de 

l 'entreprise.  

Au niveau méthodologique, nous avons illustré le fait, qu'au moins pour 

partie, la réalisation de projets peut enrichir les pratiques plus traditionnelles de 

recherche-action. Cependant, la recherche devait impérativement assurer sa 

cohérence interne et dépasser les premiers résultats partiels obtenus par ce 

moyen. Le recours à la agrounded theory~ a permis de gagner en globalité et en 

abstraction. L'utilisation de l'analyse ago-antagoniste au niveau du codage axial a 

été faite sans avoir de points de repère dans des travaux antérieurs. Elle nous a 

permis de ne pas renoncer à prendre en compte des dynamiques contradictoires 

dans un même cadre de pensée. Elle respecte la démultiplication des lectures faites 

par les acteurs du management par projets. Elle autorise surtout la résolution d'un 

paradoxe qui nous a longtemps tourmenté: comment inférer des propositions 

théoriques concernant le  management par projets en utilisant le cas d'une 

entreprise qui ne le pratique pas de manière significative au sens où nous l'avons 

nous-même défini? 

Au niveau théorique enfin, nous avons proposé une définition du 

management par projets. Nous avons insisté sur sa nature processuelle, 

praxéologique et contextualisée. La pérennité d'une entreprise dépend en partie 



de sa capacité à engendrer des projets. La direction générale doit savoir quand et 

comment décider qu'un flux plus important de projets doit être lancé. En cela, le 

management par projets relève de sa philosophie de management stratégique. Elle 

doit avoir en quelque sorte dans son bagage managérial les principes du 

management par projets et décider de les mettre en œuvre de manière délibérée 

dès lors que le nombre de projets lancés l'exige. Elle doit savoir décider si le MPP 

doit concerner toute l'entreprise ou certaines parties d'entre elles. 

Selon les secteurs d'activité et l'évolution des facteurs clés de succès, 

l'entreprise devra s'attacher à devenir une entreprise «orientée-projet» et faire 

du management par projets une de ses priorités de management. Les processus que 

nous avons identifiés devront alors être généralisés et approfondis. Le 

management par projets devient alors une forme finale que l'on cherche à mettre 

en place et à rendre efficace. Cependant, sur le temps long, il n'est pas sûr que de 

telles entreprises ne soient contraintes à reprivilégier la gestion opérationnelle, 

ce qui n'est pas sans poser problème. C Demers (1992) expose les difficultés que 

cela a pu poser à la société Hydroquébec quand celle-ci a dû muter de l'état de 

constructeur efficace de barrages à celui de producteur et de distributeur 

efficients d'électricité à capacité de production constante. 

C'est pourquoi nous avons proposé d'appréhender théoriquement le 

management par projets dans la globalité de ses trois dimensions instrumentale, 

politique et cognitive. 

Quatre voies de recherche ont commencé à être explorées au chapitre 

précédent. Elles requièrent sans doute des investigations plus approfondies. 

D'autres pistes peuvent également être suggérées: la prise en compte de la 

dynamique projet par la gestion des ressources humaines, la contribution du MPP 

à la maîtrise du changement organisationnel.. . 



La multidisciplinarité dont relève le management par projets explique la 

richesse et la diversité des thèmes de recherche qui peuvent être proposés. 

Par ailleurs la réplication des études de cas est nécessaire pour confirmer, 

compléter et améliorer ces premiers résultats sur les fondements et l'impact du 

management par projets. 

Nous voudrions conclure finalement en insistant sur la capacité 

d'autotransformation du management par projets. Dans sa version aminimale», il 

peut être considéré comme une fusée porteuse d'un certain nombre 

d'apprentissages que nous avons essayé de décrire. Dans sa version «maximale» il 

peut être vu comme une forme de structuration d'un nouveau type d'entreprises: 

les entreprises «orientées-projet». Voilà sans doute une source de futures études de 

cas. 



ANNEXES 



27 décembre 1991 

RELEVE DE CONCLUSION NO6 

PRINCIPES DIRECTEURS 

DU SYSTEME DE GESTION DE LA POSTE 

1. LE CONTEXTE 

11. La loi du 2 juillet 1990 relative à l'organisation du seMce public de la 
Poste et des télécommunications a confié à chaque exploitant la 
responsabilité de veiller à l'équilibre financier de ses activités (art. 14). 

Cette obligation de viabilité économique reprise dans le cahier des 
charges de La Poste qui précise dans son article 27 que "le résultat 
d'exploitation doit permettre de dégager une marge d'autofinancement 
suffisante au regard des besoins d'investissement de l'exploitant public", 
consacre l'autonomie de La Poste. 

Parvenir à cet équilibre dans des activités, pour l'essentiel, en 
concurrence nécessite de La Poste compétitivité et dynamisme. 

12. La satisfaction de ces exigences, compte tenu de la taille de La Poste, 
de la diversité de ses activités et de son organisation en réseau d'un grand 
nombre d'établissement., passent par de larges délégations de responsabilité. 
La déconcentration vise à responsabiliser chaque niveau de l'organisation par 
la reconnaissance explicite d'une sphère d'autonomie et corrélativement, à 
identifier l'apport de chacun au fonctionnement de l'entreprise : aux 
établissements et aux départements l'opérationnel, au siège la stratégie, les 
délégations participant à la définition de celle-ci et à sa mise en oeuvre par la 
programmation. 



L'élargissement de l'horizon de gestion de La Poste avec le con-t de 
plan fournit désormais à chacun de ces échelons les conditions pour remplir 
pleinement leur mission. 

C'est l'axe fondamental de la réorganisation territonale en cours. 

13. L'activité de La Poste repose sur  2 métiers distincts : le courrier et les 
seMces financiers. Chacun d'entre eux contribue à l'équilibre économique 
d'ensemble. Les nécessités de la gestion et le respect des règles de 
concurrence imposent de connaître précisément les résultars de chaque 
activité. 

Le système de gestion de La Poste doit être en mesure de concilier en 
interne ces trois orientations majeures : compétitivité, déconcentration et 
spécialisation par métier. 

C'est l'objet des principes présentés ci-dessous. Ils consument un cadre 
pour l'établissement des contrats de gestion visés à l'article 32 de la loi du 2 
juillet 1990. Ils fixent les orientations à suivre pour l'évolution du système 
d'information de La Poste, notamment pour la comptabiliré générale et 
analytique. 

LES PRINCIPES 

21. Les contrats de gestion 

. Chaque centre de responsabilité -délégation territoriale: département, 
direction à compétence nationale, unité de gestion- est dotée d'un 
contrat de gestion qui associe ses objectifk et ses moyens : personnel, 
autres moyens constitutifi de charges, investissements. 

. Chaque centre de responsabilité dispose après négociarion de tous les 
moyens qui contribuent directement à l'obtention de ses résultats. 
Toute actualisation en cours d'exercice des contlarr de gestion 
intervient dans le cadre d'une procédure préalablement définie. En 
particulier, l'action courante d'une entité n'est pas liée à des budgets 
complémentaires provenant en cours d'année d'autres entités. 



. Chaque responsable d'entité ne rapporte qu'à une seule autorité 
hiérarchique -principe de l'unicité de la ligne hiérarchique 
opérationnelle- donc n'a qu'un seul contrat de gestion. Notamment les 
moyens ne sont pas individualisés et notifiés par métier ou fonction, 
même si leur dimensionnement et leur suivi s'effectuent sur la base de 
programmes. 

. Le contrat de gestion des délégations territoriales s'inscrit dans une 
perspective pluriannuelle articulée autour du Dossier de 
Développement de Délégation et prend la forme d'un plan opérationnel 
à 3 ans actualisé chaque année, déclinant les choix siratégiques arrêtés 
dans le plan de La Poste. Le plan opérationnel constitue l'armature des 
contrats de gestion annuels des départements et des unités de gestion. 

. Dans l'élaboration des contrats de gestion, une large initiative est 
laissée aux seMces extérieurs clairement informés au préalable des 
enjeux auxquels La Poste se trouve confrontée. 

22. Le ~ i l o t a ~ e  par les obiectifs 

. Parce que le pilotage par la marge est un mode de régulation mieux 
adapté au développement de l'activité et à la responsabilisation active 
des organisations, chaque fois que l'activité commerciale a un rôle 
prépondérant, la responsabilité d'une entité de gestion est, notamment, 
évaluée sous la forme d'une marge contributive globale. Elle est le 
résultat du rapprochement de l'ensemble des charges et des produits 
imputables à chaque centre de responsabilité. C'est le cas en 
particulier, des délégations territoriales, des départements et des unités 
de gestion. 

. Par ailleurs des marges contributives sur coûts directs spécifiques à 
chacun des deux métiers sont calculées pour les délégations. 

Complétées d'une analyse ex-post répartissant les coûts dt réseau et 
tenant compte des flux de trafic, elles constituent un repère pour les choix de 
moyen terme des centres de responsabilité. 



. La marge globale n'est pas le seul élément constitutif du pilotage 
d'une entité infra-nationale, d'autres aspects concourent à la gestion de 
celle-ci : qualité, développement commercial, gestion des ressources 
humaines ..., qui font aussi l'objet du contrôle de gestion. 

Par ailleurs, la poursuite d'un objectif de marge ne doit pas conduim à 
une concurrence interne stérile au détriment de la performance économique 
globale de La Poste. 

. L'élaboration de tableaux de bord à chaque niveau de responsabilité, 
cohérents avec les missions exercées, contribue à mieux maîtriser le 
pilotage. Les tableaux de bord constituent entre les différents niveaux 
de responsabilité un support du dialogue de gestion, dont le but est 
d'analyser les situations et de définir les mesures appropriées. 

23. Règles d'affectation des produits 

Les produits (courrier, services financiers et réseau) constatés au 
niveau local ou objet de transferts, sont affectés à l'entité responsable de la 
relation clientèle, même quand celle-ci n'est pas chargée de la facturation. 

En particulier, lyétablissement de dépôt du courrier n'est plus 
l'affectataire des pmduits générés par le trafic déposé quand ce dernier n'a 
pas la responsabilité commerciale du client. 

Pour les seMces financiers, la rémunéra th  des fonds collectés est 
systématiquement affectée par le transfert de produits, au bureau de Poste de 
rattachement du cliP.nt. 

Les entités affectataires de produits sont donc les établissements de la 
Poste, les seMces des grands comptes, national ou déconcentrés et le siège 
(Service Comptable des Opérations Nationales et Internationales - SCONI). 

Les systèmes d'information et de facturation seront aménagés et conçus 
de façon à permettre la mise en oeuvre de ces principes. 

24. Les ~restations internes 

. Chaque contribution d'un centre de responsabilité doit refléter sans 
ambiguïté la qualité de gestion de son responsable. 



Ainsi, on procédera chaque fois que c'est économiquement justifié à la 
facturation de prestations internes. 

. En particulier, les entités de gestion dont l'activité principale est de 
fournir des prestations internes aux autres entités de La Poste, sont 
pilotées à l'aide de prix de cession standards valorisés en coût complet 
et reflétant les conditions jugées normales d'exploitation. 

25. Le compte de résultat et les comptes de stion économicpe 

. Un compte de gestion économique est établi par centre de 
responsabilité : délégation, direction à compétence nationale, 
département et unité de gestion. 

Au-delà de l'unité de gestion, le compte de gestion économique est 
obtenu par agrégation des comptes de gestion économique des centres de 
responsabilité de la zone de compétence du niveau concerné et des écritures 
comptables propres à ce niveau. 

. Les comptes de résultat analytique par métier (Courrier, SeMces 
Financiers) sont établis tous les semestres, au niveau national et infia- 
national (délégation). 

26. Les ~ro ie t s  

Tous les projets de La Poste sont conduits dans le respect des principes 
et des techniques du MDPP (Management de projet de la Poste). 

Les décisions relatives aux projets du siège sont prises par le CPP 
(conseil des projets de La Poste). 

La participation de directeurs délégués au CPP, et l'information 
systématique des délégations sur les décisions prises en CPP, permet 
l'intégration progressive des projets dans la programmation triennale établie 
par les délégations dans le cadre de la procédure du 3D (dossier de 
développement de la délégation). 



27. Cohérence 

Dans le cadre de l'expression de la politique générale de la Pose, la 
programmation est initiée par la pmgrammation des délégations. La synthèse 
de la programmation est établie à partir du rappmchemenr de la 
programmation des délégations, de celle des autres centres de responsabilité 
rattachés directement au siège et des budgets des projets du siège' dans le 
respect de la trajectoire financière prévisionnelle. 

Les contrats de gestion et les marges contributives prévisionnelles- 
fixées aux entités de gestion infra-nationales sont calées sur I'EPRD et le 
Contrat de Plan. 

CONCLUSION 

La mise en oeuvre de ces orientations s'appuie sur des pmfessionnels 
au service des décideurs : les contrôleurs de gestion présens à tous les 
niveaux de la structure. Les contrôleurs de gestion ont pour &ion à chaque 
niveau de définir, d'adapter et de mettre en place les outils de gemon' de 
contribuer à leur mise en oeuvre, d'apporter aux décideurs les analvses et 
conseils qui complètent nécessairement le dispositif de gestion. et ainsi de 
contribuer à l'implantation et à la difision d'une culture de gestion à La 
Poste. 

F. VIEILLEDENT 



UNIVERSITE 
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entre 
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LA POSTE 
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LA POSTE- 



CONVENTION 

entre 

l'Universit4 des Sciences et Technologies de Lille 
agissant pour le compte de l'Institut d'Administration des Entreprises de Lille, 

représentée par son Président, Monsieur Pierre LOUIS 

La Poste représentée par son Directeur Général, 
Monsieur F. VIEILLEDENT 

concernant le parrainage de la promotion 1992- 1993 
du DESS de  Gestion de Projets 



Entre l'université des Sciences et Technologies de Lille (Institut 
d'Administration des Entreprises de Lille) et la Direction Générale de la Poste, 
il est convenu ce qui suit : 

ArticIe l er  : Objectifs 

Les deux parties s'engagent à : 

- Approfondir, entretenir et développer leur collaboration dans le domaine du 
"Management du projet" de manière à accroître la satisfaction commune des 
partenaires et asseoir ces relations dans un cadre structuré et efficace. 

- Développer une synergie entre les deux partenaires en termes d'image de 
marque, de compétence et savoir faire dans le domaine du Management de 
projet. 

Article 2 : Droits et obligations des parties 

2.1. Au plan technique 

En parrainant le DESS "Gestion de projets", pour l'année 1992193, la 
Poste acquiert les droits précisés ci-après : 

Le DESS accepte de prendre en charge deux projets proposés par la 
Poste qui seront pilotés par le Directeur des Etudes selon les modalités prévues 
dans la convention spécifique à chaque projet. 

La Poste désigne, parmi ses cadres un copilote sur les projets confiés au 
DESS 



Avec son accord, la Poste sera associée à toutes les actioi.. 
extérieures au DESS : manifestations officielles, événemex. 

majeurs, symposiums, voyages d'études à l'étranger . sans que cela 
n'engendre de frais supplémentaires pour le panain. 

La Poste acquiert la priorité pour faire bénéficier son personnel, 
dans le cadre de ses besoins, des diifCrentes structures de formation continue 
proposées par le DESS. 

La Poste pourra faire appel en priorité aux ressources du DESS en 
conseils et expertises divers concernant le Management de projets. 

Fait à, 2 d ~  

Le Président de 
l'université des Sciences 
et Technologies de Lille, 

_/NI 
I 'q. . >? 

G ' 
-- .. "yy.> .--, 

- p. LOUIS. 

Le Directeur Le Directeur Général 
de l'Institut de de la Poste, 
PréDaration aux 



L'INSERTION DU MANAGEMENT DE PROJET A LA POSTE 
[Projet 

L'ORGANIGRAMMES DES TACHES A REALISER EN 1993 

1111 - F?+c&erlesbesoinsdnmurzigcrs 
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IREiOTlON G3?XKhRALl 

GLI3CtATION AUX PRWETS 

. 
PROJET: " ELABORER UN DOSSIER DE 
MANAGEMENT DE .PROJET PERMETTANT D'EVALUER 
ET DE PIIIORISER LES PROJETS DE LA POSTE, 
COMPTE TENU DES AXES STRATEGXQUES DE LA 
POSTE ET DES CONTRAINTES DE CES PROJETS " 
Promoteur IMDP : Louis DUPARC 
Chef de projet : Annie BILLARD 
Pilote ': Daniel LEROY 
Interfaces : Brigitte FENOUILLET Marc IA 

LETTRE DE MISSION 

* *  * t  * * 

Située dans u n  cil-:h-onriement cil perpétuel clinngcilienl et de plils 
e n  pliis co~icurre1itie.1. La Poste a cfic)isl. depuis ci6cenibi.e 1991. le 
i-iiariagerrie.rit pas projets et le managemcr~t de  projet pour Cti'c ])luci 
efljclente el conlpttltive . 

Le Matiagement par projets pemlel dc: r$partlr les ~ C C ; . F ; ~ U I - C ~ S  e;l 
fonclioti de la siraiegic et des prigrlt6s de l'eiltreprise . cii sélec1.loiirinrit 
el pi-lorisant 1es.projets. . 

Le hlarlagement de projet permet de preiidi-'t: eri corr.iptc les 
contraintes spécifiques des projets pour faire en sorte qiic la i-6allsatio1i 
des  projets c ~ ~ l s t i i u e  uri é.li.iliexlt de la yerfornlaiice de l'cnlreprlsc. 

A partir du 1/1/1994. tous les projets de 1.a Poste devront etrc 
coridiiits selon cette dêlilarche.. Ce nouveau nlode de nlailzgement doit 
peilllettre A La Poste iinc n~cillcure réiictivlté el une res~orisa~:~iisatio~i 
nccnle. des acteiirs. 

Ilails le cacli'c de l'accord clc pait-enariat erigngc avec l'Mi2 de Lille 
et tc~ut. par~iciillCsetliei11: avec Ic DESS de Gcstiori de. Projets , il il C:(C 
propos(: de co1ifie.r Li un groupe d'ttiicliants de la prorlirjl:rj~i 1903 itn 
projet ayant pour objet de formaliser un dossier permettant 
d'évaluer et de prioriser les projets de la Poste en utilisant un 
certain nombre d'indicateurs perti~ents qui atrrant etc5 validés par 
les responsables de I'entreprfse. 



Cc projet qui vous est confit fera l'objet d 'un suivf corltlrlu selon des niodallles 
calerldalres et budgetaires que nous amttrroiis au  vu de proposltloris clue vous nous 
soi~incttrez dans les délais les plus brxis. 

II vous appartiendra doilci de : 

- rkaliser urie arialyse des criteres d'kvaluatioil potentiels 

- (ICtcm~lilcl. et de 1iitrai.chiscr lcs prcgcts e n  fc)nc~ion des indicatrurs a ldct~tiijcr 

- proposer des diî1'erentç scénarlos de prlc~i-fsativn, teilant cuinljtc dcs i.!&r~ierits 
çulyaills : &.es stralegiqueç, contraintes. t~pologle etc ... el1 ])i'i.c;Clili?nl ]CS poiriLs forts 
el faibles eri termes d'inlégrntiori el d'acceptabilité de ce systénie de ~)riorlsatio~i par la 
sli 'ucturi.  

Ayrés v;ilidatio~l d ' ~ i n  sceriaria, il vous appartiendra de. pi-cposei' 1c.s ~nodalitts dr 
Iiifse cil ~eu \~ r -c .  

poi:r avojr tlllc. bonric visiljilitt siIr 1~ dCr~~:Ic .rr i~i i l  du p:-gel. des puf:~tc 
d'a\.aricernerit serorit prh-us: 

- ui~jaloi i  poui. clioisir uil systeiile de prioi-isatioil 

- LI!] jalon ap1.6~ le test de perllneiice. di] sysltinc choisi 

- un jalon pour valider les conditions de mise i.11 oeuvre pi-at!cjcc.  di^ clis])::)sili.f 
rcl cilu. 

Il va de soi qu'en cas de c\îfriculle, et1 dehors des  réuriioils de point j)rtri~ec;. jc 
sesal dlspoilible pour tout problèine que vous souhaiteriez é!'oqu?r. 

Je [ii.ris {I attirer vciirc. altcntivli siIr le riivenu Br co~didenlia!i~é de \?olre travail 
dont ]es résilltais serorll I'esclusive proprieté rie la Fosie. 



DraECTIOrn G $ ~ ~ ~ A L E  

D*aGAnON AUX PROJETS 

Po/DAP/AB 
Affaire suivie par Annie B I L m  et Brigitte FENOLILLET 
tél.. 45 64 30 24 et 45 64 07 44 

Objet : Projet LA POSTE/LAE - GROUPE 3 : 
"Produit d'évaluation des projets devant être menés par LA POSTE" 
Rapport de lère soutenance 

hlonsieur Daniel LEROJ- 
D.E.S.S. Gestion de Projet 
1.A.E Lille 
97, Boulevard Carnot 
59000 LILLE 

Monsieur. 

Après examen du rapport de soutenance n: 1 élaboré par le groupe d'étudiants 
chargés de mener dans le cadre du partenariat LA POSTE/I.A.E.. le projet "Produit 
d'évaluation des projets devant être r-i~enés par LA POSTE". je vous prie de bien vouloir 
trouver ci-joint. mes remarques et modilications dont vous voudrez bien inlornler les 
étudiants concernés. 

L'ARBRE D''OBJECTIFS 

Le sous-objectil "rédiger les clauses de définition d'un projet" apparaît comme 
trop restrictif puisque la Délégation aux Projets a le souci de permettre aux managers 
de LA POSTE, d'intégrer la démarche MDP pour piloter leur entité de quelque niveau 
ou de quelque domaine que ce soit, dans une vision globale multi-projets. 

En conséquence. ce sous-objectif devrait être remplacé par le sous-objectif 
suivant : "Identifier les différents degrés de con-iplexité ou de taille différenciant les 
actions. plans d'action. projets et programmes. 

En outre,  il convient de prendre en conlpte les conséquences de cette 
modification dans  le sous-objectif "Hiérarchiser les critères en fonction -non pas 
exclusivement des projets - mais des différents moyens d'actions dont dispose un 
manager. les critères retenus et / ou leur priorisation pouvant être dil'lérents. 

A titre d'exemple. pour une action le processus serait simple et composé de 
peu de criteres, le nombre de critères et la sophistication du processus irait croissant 
avec la taille et la complexité des plans d'actions. projets. programmes: mais offrirait 
ainsi au  pilote d'une entité des critères d'évaluation pour chaque composant d'une 
gestion globale et simultanée. 



S'agissant des sous-objectifs "Définir les informations à collecter" et "Définir les 
critères d'évaluation" - parties recenser.. . . interviewer.. . lister.. . - . ils pourraient être 
intégrés dans un même ensemble et faire l'objet d'une collecte simultanée. 

Enfin, il avait été précisé lors de la réunion du 23 février dernier. qu'une 
interface devait être réalisée avec le projet du groupe 1 "Constitution d'une base de 
connaissances" et figurer comme 4 ème objectif. Cet élément est à ajouter à l'arbre 
d'objectifs présenté dans le rapport de la lere soutenance. 

LE M.I.P. MEMOIRE D'IDENTIFICATION DU PROJET 

La description d'un des objectifs principaux du projet "système de collecte de 
l'information" est à reformuler de la façon suivante : "Il doit permettre de réaliser des 
dossiers contenant toutes les données nécessaires à une évaluation et doivent être 
adaptés en vue d'une exploitation aisée et rationnelle" 

CADRE LOGIQUE PRELIMINAIRE 

Certaines des conditions critiques figurant dans ce cadre logique préliminaire 
semblent laisser planer un  doute quant à l'implantation du management de projet à 
LA POSTE telles "Maintien du management de projet comme mode de gestion a LA 
POSTE". ou ''Volonté officielle de la D.G. de développer le management de projet et par 
projets à LAPOSTE" ou encore "In~plication de la D.G. dans la conception du produit". 
II est clair que LA POSTE a décidé depuis le 4 décembre 1991 du management par 
projets et de projet comme éléments de son nouveau système de gestion. En 
conséquence, les éléments listés sont inutiles et donc a supprimer. 

Les jalons de ce projet sont précisés dans la lettre de mission qui figure en 
annexe du rapport. Il s'agit des jalons suivants : 

- un jalon pour valider la définition de notre projet 
- un jalon pour valider l'analyse faite concernant les critères 
d'évalu ation 

- un jalon pour choisir une des variantes tactiques proposées 
- un jalon pour valider les conditions de mise en oeuvre pratique du 

dispositif retenu 

Seuls trois de ces jalons figurent en introduction du rapport. Il conviendra 
donc de rectifier la page 1 du rapport. 

Vous renouvelant ma disponibilité pour tout problème que vous souhaiteriez 
évoquer, je vous prie d'agréer, Monsieur, l'assurance de ma considération distinguée. 

La Délégation aux Projets 

Annie BILLARD 



DESS Gestion de Projets 
Groupe Poste 3 
97, Bld Carnot 
59000 Lille 

------- 
Tél: 20.12.34.52 
Fax: 20.12.34.78 

Lille, le 5 Mai 1993 

Monsieur, 

A la demande de la Délégation Aux Projets, dans le cadre de 
l'implantation du management de projet à La Poste, un groupe de cinq étudiants du 
DESS Gestion de Projets a été chargé de concevoir un produit d'évaluation des 
projets devant être menés par La Poste. Cette évaluation doit permettre, au niveau 
national, d'opérer une sélection au sein d'un portefeuille de projets et, au niveau 
régional, de choisir parmi les scénarii proposés pour un projet. 

Pour mener à bien ce projet, il nous est nécessaire de collecter 
certaines informations auprès des responsables de La Poste. Dans ce but, nous 
avons convenu de deux journées d'entretiens les 13 et 14 Mai 1993. Au cours de 
celles-ci, nous aborderons les quatre grands thèmes suivants: 

- PROCEDURES: succession des tâches et acteurs participant à l'évaluation 
d'un projet;  

- DONNEES: données nécessaires à la valorisation du projet par des critères; 

- CRITERES: outils permettant le traitement des données afin d'en retirer 
l'information qualitative et quantitative; 

- INFORMATIONS RESULTANTES: informations adaptées à la prise de 
décision relative au lancement d'un projet. 

Afin que nos échanges soient plus constructifs, nous vous 
demandons de prendre connaissance du questionnaire ci-joint, si possible avec les 
personnes susceptibles d'être impliquées dans une procédure d'évaluation. 

En vous remerciant par avance de l'attention que vous voudrez 
bien porter à notre demande, veuillez agréer, Monsieur, l'expression de notre 
sincère considération. 

Groupe  Poste  3 



Questionnaire concernant la conception d'un 
produit d'évaluation des projets de La Poste 

(destinataires: interfaces IMDP) 

- Quelles différences faites-vous entre une opération et un projet? Et comment 

procédez-vous? 

- Qui sont, en général, les apporteurs de projets et dans quelle mesure contribuent- 

ils au montage du dossier d'évaluation? 

- Quelles procédures utilisez-vous pour l'évaluation des projets? 

- Ressentez-vous actuellement des manques ou des besoins en matière d'évaluation 

de projets? Si oui, quelle serait pour vous la méthode idéale? 

- Lors du montage du dossier d'évaluation, quels sont les problèmes auxquels vous 

vous trouvez confrontés quant à la collecte de l'information? 

* Disponibilité 

* Accessibilité 

* Fiabilité 

- Les détenteurs d'information pensent-ils posséder des informations fiables? 

- Quels sont les attentes des apporteurs de projet vis A vis des Cvaluateurs? 



CRITERES 

- Pour évaluer un projet, vous semble-t-il suffisant de recourir uniquement à 

l'analyse de chacun des domaines suivants? 

* Financier 

* Technique 

* Social 

* Organisationnel 

* Commercial 

- Que pensez-vous de la typologie de projets définie par La Poste? 

* les projets d'organisation 

* les projets de recherche et développement 

* les projets de lancement de produits nouveaux 

* les projets "logistiques" 

* les projets 3 caractère social 

* les projets de maintenance technique ou informatique 

* les projets avec développement informatique 

- Y a-t-il uniformité du processus d'évaluation quelque soit le type de projet? 

- Quels sont les critères que vous utilisez lors de l'évaluation des projets? 

- Sélectionnez-vous certains critères plutôt que d'autres en fonction de la 

typologie de projets? 

- Connaissez-vous des critères pertinents que vous ne pouvez pas appliquer 

actuellement et quelles en sont les causes? 

INFORMATIONS RESULTANTES 

- Quelle est l'utilité du dossier d'évaluation pour les chefs de projet? 

- Quelles informations attendent les décideurs des dossiers d'évaluation? 

- Quelles méthodes de sélection utilisent les décideurs? 



- Existe-t-il un système de contrôle des résultats prévus? Si oui, les causes d'écart 

sont-elles dues en général: 

* à la conduite de projet 

* aux donnCes intervenant dans le "calcul" des critères? 
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Lille, le 3 Juin 1993 

-------- 
Tél: 20.12.34.52 
Fax: 20.12.34.78 

Monsieur, 

A la demande de la Délégation Aux Projets, dans le  cadre de 
l'implantation du Management de Projet à La Poste, un groupe de cinq étudiants du 
DESS Gestion de Projets a été chargé de concevoir un produit d'évaluation des 
projets devant être menés par La Poste. Cette évaluation doit permettre, au niveau 
national, d'opérer une sélection au sein d'un portefeuille de projets et, au niveau 
régional, de choisir parmi les scénarii proposés pour un même projet. 

Pour mener à bien ce projet, il nous est nécessaire de recueillir 
certaines informations auprès des chefs de projets qui ont travaillé sur les 17 
projets pilotes de La Poste. 

Vu notre état d'avancement actuel, nous sommes à la recherche 
d'informations sur le formalisme du dossier d'évaluation. C'est donc dans ce but 
que nous avons convenu de quelques jours d'entretiens téléphoniques. Au cours 
de ces entretiens, deux grands thèmes seront abordés: 

Notre souci est de présenter un outil qui puisse répondre au mieux aux 
attentes éventuelles des utilisateurs. Ceci non seulement au niveau de la forme du 
dossier, mais également au niveau du degré d'explication des données figurant 
dans le dossier d'évaluation. 

JNTERET DU DOSSIER APRES LA PRISE DE DECISION 

En partant du principe selon lequel le choix d'un projet se fait après 
examen d'un dossier d'évaluation, nous souhaitons connaître votre opinion sur 
l'utilité d'un tel dossier pour le suivi de projets. 

Afin que nos échanges soient plus bénéfiques, nous vous prions de 
prendre connaissance du questionnaire ci-joint. 

En vous remerciant par avance de l'attention que vous voudrez bien 
porter à notre demande, veuillez agréer, Monsieur, l'expression de notre sincère 
considération. 

GROUPE POSTE 3 



Questionnaire concernant la conception d'un 
produit d'évaluation des projets de La Poste 

(destinataires: chefs de projet) 

PRÉSENTATION DU DOSSIER D'ÉVALUATION 

- Comment avez-vous présenté votre dossier contenant les différents scénarii de 

votre projet au comité de pilotage? 

- Combien de temps avez-vous mis pour monter le dossier de présentation de votre 

projet? 

- Avez-vous constaté des manques ou des besoins dans votre dossier? 

- Désirant formaliser la présentation du dossier afin de faciliter votre travail, nous 

désirons avoir votre avis sur la forme et les composantes de celui-ci: 

* Papier ou informatique 

* Dossier il remplir ou feuilles à insérer dans un dossier préparé 

* Présence d'un spécimen 

* Possibilité d'annexes par scénario 

- Quel niveau d'explication souhaiteriez-vous avoir pour les critères figurant dans 

le dossier de présentation des projets? 

INTÉRÊT DU DOSSIER APRÈS LA PRISE DE DÉCISION 

- Quelle est pour vous l'utilité des résultats de l'évaluation une fois le scénario 

choisi?  

* Base de connaissances pour les futurs projets 

* Intérêt pour le suivi de projet 

- Avec le recul que vous avez vis-à-vis de votre projet, pensez-vous que le dossier 

de présentation que vous aviez soumis au comité de pilotage était suffisamment 

complet pour permettre un choix pertinent du scénario retenu? 



SCÉNARIO DE REFÉRENCE POUR L~ÉVALUATION 
DES PROJETS 

INTRODUCTION 

En construisant ce scénario, nous avons eu le souci d'apporter une solution 

répondant au mieux à la problématique de l'évaluation ex-ante, sans pour autant 

proposer un produit trop lourd quant à son utilisation ou la structure 

organisationnelle qui l'accompagne. C'est pourquoi, nous l'avons nommé 

"scénario de référence" plutôt que "scénario idéal". 

En l'imaginant, nous avons prêté attention aux points suivants: 

=> éviter que trop d'idées, qui ne sont pas des projets, ne soient 

présentées; 

=> éviter que des jeux de pouvoirs puissent trop influencer la sélection 

des projets; 

=>faire en sorte que chaque tâche soit accomplie par une personne 

ayant les compétences requises; 

=> permettre la capitalisation de l'expérience afin que l'efficience de la 

procédure d'évaluation croisse continuellement; 

=> sélectionner les projets qui concrétisent au mieux la stratégie de La 

Poste. 

Dans le cadre de ce scénario, le travail à venir consistera à définir une 

matrice des critères suivant les trois dimensions suivantes: 

=> les domaines; 

=> la typologie de projets; 

=> les destinataires. 

Pour présenter cette procédure d'évaluation, nous avons adopté une 

démarche modulaire. 



Formula t ion  (apporteur) 

L'apporteur formule son idée de façon à ce que l'évaluateur puisse 

déterminer s'il s'agit d'un projet ou pas. Pour remplir cette tâche, l'apporteur 

peut se faire aider par un Iégitimeur qui, de ce fait, prendra pleinement 

connaissance du projet. 

Les points suivants peuvent être considérés pour exprimer l'idée: 

=> l'idée brute; 

=> l'analyse de la valeur de l'objet du projet, qui permet de définir 

clairement toutes les dimensions de celui-ci et de lever nombre 

d'ambiguïtés quant à son but; 

=> le  besoin auquel l'idée répond; 

=> l'objectif visé; 

=> les fonctions et structures concernées; 

=> une indication du coût; 

=> une indication de la durée. 

, . .  R e c h e r c h e r  (apporteur) 

L'apporteur peut rechercher un légitimeur parmi les responsables de la 

structure dans laquelle il s'inscrit afin que son projet soit examiné en toute 

objectivité. Le légitimeur doit, par conséquent, avoir suffisamment de poids pour 

mener sa tâche à bien et ainsi plaider le bien fondé du projet, tel un avocat. 

bide formulatioli (légitimeur) 

Le légitimeur, h la demande de l'apporteur, l'aide à formuler son idée en 

l'invitant à suivre une démarche structurée (suite de questions à se poser) et en 

critiquant son travail. 



, 
Evaluation de l'idée (comité d'évaluation) 

Le comité d'évaluation gère l'ensemble des évaluateurs en répartissant la 

charge de travail en fonction de leurs disponibilités et de leurs connaissances 

spécifiques. 

L'évaluateur, au vu de la formulation de l'idée de l'apporteur qui lui est 

transmise sous la forme d'un document papier, détermine s'il s'agit d'un projet. 

Trois options se présentent alors: 

=> il s'agit d'un projet; 

=> il ne s'agit pas d'un projet, mais il pourrait être considéré comme tel 

en opérant quelques modifications ou extensions; 

=> il ne s'agit pas d'un projet. 

L'évaluateur fait part du résultat de son travail à l'apporteur. Dans la seconde 

option, il indiquera les points qui devrons faire l'objet d'une modification ou 

d'une extension pour que l'idée puisse être reconnue comme projet. L'apporteur 

reconsidérera alors sa formulation et la présentera à nouveau à l'évaluateur en 

indiquant qu'il s'agit d'une nouvelle version de sa précédente idée. Il faudra 

veiller à ce qu'une idée ne soit pas présentée de façon trop répétitive. 

Définition scénarii (apporteur) 

Si l'apporteur a reçu un avis de l'évaluateur spécifiant que son idée est bien 

un projet, il doit alors définir au moins deux scénarii, idéalement trois. La 

définition d'un scénario nécessite un réel effort d'imagination à travers un 

processus itératif. Pour accomplir cette tâche, l'apporteur peut se faire aider par 

un conseiller. 

Sans prétendre être exhaustif, et en se limitant aux projets de production de 

biens et de services, la construction d'un scénario s'appuiera sur la considération 

de problèmes tels que: 

=> les procédés de production; 

=> la gamme et la qualité des produits ou services offerts; 



=> le dimensionnement de l'unité, et le choix entre la réalisation d'une 

ou plusieurs unités; 

=> la localisation de l'unité; 

=> le calendrier de réalisation des investissements; 

=> le montage institutionnel de l'opération; 

=> les modalités de financement de l'opération. 

Chacun des scénani présentés fera l'objet d'une évaluation approfondie et 

peut être considéré comme un projet à part entière. 

Aide scénarü (conseiller) 

Le conseiller, à la demande de I'apporteur, l'aide à définir ses scénarii en lui 

indiquant la démarche à suivre et les points à aborder. Il apportera un oeil 

critique vis à vis du travail réalisé. 

Montage dossier (apporteur) 

Une fois les scénarii définis, I'apporteur devra monter un dossier 

d'évaluation. Une fois cette tâche terminée, I'apporteur transmet le dossier au 

comité d'évaluation. Ce dossier est composé d'autant de sous-dossiers qu'il y a de 

scénari i .  

Ce dossier d'évaluation doit permettre à l'apporteur de présenter son projet 

selon un formalisme qui assure à l'évaluateur: 

=> de disposer de toutes les données nécessaires à l'évaluation; 

=> de disposer de ces données sous une forme aisément exploitable. 

Par ailleurs, l'apporteur doit mener lui même certaines analyses: 

=> l'analyse systémique de l'objet du projet qui a pour but 

l'identification des différentes composantes de l'environnement 

susceptibles d'agir sur celui-ci; 

=> une réflexion sur le risque, s'appuyant sur l'analyse systémique 

précédemment citée; 

=> la définition exhaustive des objectifs du projet. 



Les démarches à suivre pour mener ces analyses seront clairement 

présentées dans le manuel de l'utilisateur. 

Toutefois, l'apporteur ne constituera pas seul son dossier. Il travaillera en 

étroite collaboration avec un conseiller. Celui-ci le guidera dans son travail en 

l'aidant à aborder les problèmes avec rigueur et à rechercher les données dont il 

ne dispose pas. Il lui apportera ses compétences techniques relatives aux méthodes 

d'estimation et lui indiquera les personnes h contacter pour toute donnée ou 

conseil qu'il ne pourrait apporter lui-même. Cette coopération sera d'autant plus 

importante que le projet sera complexe et que l'apporteur sera peu formé aux 

techniques d'évaluation. 

Aide dossier (conseiller) 

Le conseiller, à la demande de l'apporteur, indique où trouver les données, 

comment remplir le dossier et quelles personnes contacter pour des problèmes 

spécifiques. Il apportera un oeil critique vis à vis du travail réalisé. 

, 
E v a l u a t i o ~  (comité d'évaluation) 

L'évaluateur valorise lui-même les critères: 

=> afin d'éviter que l'apporteur ne biaise les résultats; 

=> parce que la valorisation de certains critères nécessite des 

compétences que tous les apporteurs de projets n'ont pas; 

=> afin d'acquérir une expérience qu'il capitalisera et dont il tirera les 

enseignements qui lui permettront d'affiner et d'améliorer ses 

estimations. 

Nous suggérons d'informatiser la valorisation des critères afin  de réaliser des 

simulations sur plusieurs variables. Cela peut être particulièrement intéressant 

pour procéder à des analyses de sensibilité. 

Une fois cette tâche achevée, le dossier d'évaluation, à présenter au comité de 

pilotage, est constitué. Le dossier comportera, pour chaque scénario, une première 



partie présentant de façon synthétique les résultats de l'évaluation, une seconde 

correspondant à la présentation détaillée de leur évaluation. 

Convocation (comité de pilotage) 

Les apporteurs, légitimeurs et évaluateurs des projets proposés sont 

convoqués pour la sélection des projets. 

Sélection ~ r o i e b  (comité des projets) 

Le comité des projets se réunit pour déterminer l'ensemble des projets qui 

seront lancés, et pour chacun d'entre-eux, quel est le scénario retenu. 

Le comité devra se réunir régulièrement, selon une périodicité qui reste à 

définir et qui pourra évoluer en fonction du nombre et de la complexité des projets 

proposés ou déjà en cours de réalisation. 

Les décisions seront prises de façon collégiale sur la base des dossiers 

d'évaluation. Le principe de déroulement de la réunion est le suivant: 

1. Le comité des projets, composé des responsables de l'organisation, est 

r éun i .  

2. Le légitimeur, ou l'apporteur de projet lui-même, entre dans la salle. 

Il présente et défend le projet. 

3. Le légitimeur, ou l'apporteur de projet selon le cas, sort de la salle. 

4. L'évaluateur entre dans la salle. Il présente son analyse et répond aux 

questions du comité. 

5. L'évaluateur son de la salle. 

6. Si tous les projets n'ont pas été présentés; le comité demande la 

présentation du projet suivant (point 2) 

7. Le comité délibère. Si un membre du comité des projets est apporteur 

ou légitimeur; il ne peut exprimer sa position lors du choix de 

réalisation ou non de son projet; ceci dans un souci d'objectivité. 

Pour chaque projet présenté, la délibération peut statuer de la façon 

suivante: 



=> le projet est retenu; 

=> le projet est rejeté; 

=> le projet est intéressant mais il ne remplit pas certaines conditions. 

Une modification est demandée. Le projet sera réexaminé à une 

prochaine session. 

Un avis est transmis à l'apporteur, au légitimeur, au conseiller et ii 

l'évaluateur, avis qui est accompagné de diverses informations suivant le  

destinataire (dossier annoté des remarques du comité, ...). 

f lom i n a  t i on  s (comité de pilotage) 

Une fois les projets sélectionnés, le comité des projets nomme un chef de 

projet. Cette nomination peut être simultanée à la sélection des projets ou être 

effectuée plus tard en fonction des disponibilités des chefs de projets et des 

personnes participant à la conduite des projets. 

Le légitimeur ou promoteur dans la terminologie postale constitue un comité 

de pilotage qu'il préside et qui est constitué des hiérarchiques ou de leur 

représentants des différents services qui délèguent des membres à l'équipe de 

projet. 

Le lancement du projet est alors officialisé par l'émission d'une lettre de 

mission à destination du chef de projet. Cette lettre de mission devra définir 

précisément le projet, et sera accompagnée: 

=> du rapport d'évaluation remis par le comité des projets; 

=> d'un dossier justifiant la décision, notamment en ce qui concerne la 

cohérence du projet avec la stratégie de l'organisation qui l'accueille. 

A partir de ces documents, le chef de projet prend connaissance du projet 

quant à ses dimensions stratégiques et tactiques, aux différents objectifs qu'il doit 

atteindre. Ces éléments, qui constituent la base de référence du suivi de projet, lui 

serviront à définir son plan d'actions. 



Plan d'actions (chef de projet) 

Le chef de projet a maintenant pris connaissance des différents documents 

qui lui ont été transmis par le comité de pilotage. Son travail est maintenant de 

définir le plan d'actions. Pour cela, après la constitution de son équipe, il doit: 

=> définir l'arbre d'objectifs qui, en panant de l'analyse de la valeur, 

permet de lister différents niveaux d'objectifs pour aboutir aux 

moyens à mettre en place pour les réaliser; 

=> définir l'arbre de fonctions du produit qui, en se basant sur une 

analyse systémique de l'objet du projet, permet de définir tous les 

éléments à réaliser. Ces éléments devront être conformes aux 

spécifications du scénario; 

=> construire un planning; 

=> faire le budget. 

Pour accomplir cette tâche, l'équipe de projet peut se faire aider du 

conseiller. De plus, de part sa neutralité, ses connaissances du projet et des 

motivations des décideurs, l'interface est la personne toute désignée pour aider le 

chef de projet dans sa compréhension du problème. 

Validation du proiet (comité de pilotage) 

Le comité de pilotage valide le plan d'actions du projet présenté par le chef de 

projet ou lui demande d'y apporter des modifications. 

Une fois le plan d'actions du projet validé. le comité de pilotage décide de 

l'affectation de ressources financières, matérielles et humaines. 

Lettre de t e  W n  (chef de projet) 

La lettre de terminaison, soutenue devant le comité de pilotage, officialise la 

fin du projet. Elle présente un bilan du projet incluant des indicateurs relatifs à 

son objet et il sa conduite. Elle doit notamment mettre l'accent sur l'analyse des 

écarts entre l'évaluation et le réalisé. 



Cette analyse des écarts est essentielle pour trois raisons. Elle permet: 

=> de mesurer l'atteinte des objectifs fixés et constitue donc un outil de 

base du management; 

=> de capitaliser l'expérience et ainsi d'enrichir une base de 

connaissances qui facilitera le  travail des évaluateurs et des 

décideurs; 

=> de juger de la pertinence des critères utilisés et de la procédure suivie. 

Elle améliore ainsi le produit d'évaluation par le retrait, l'ajout ou la 

modification de critères. 

Ainsi, il y aura capitalisation a deux niveaux: 

=> au niveau technique pour les interfaces; 

=> au niveau des critères pour l'évaluateur qui aura ainsi les moyens de 

contrôler la pertinence des critères qu'il utilise. 

POINTS FORTS & POINTS FAIBLES DE LA 
PROCÉDURE D'ÉVALUATION 

La possibilité est donnée à n'importe quel membre de La Poste de présenter 

une idée. 

Pour cela, le r61e du légitimeur est essentiel. 11 plaide le bien fondé du projet, 

et de part sa position, garantit que celui-ci sera considéré objectivement, quel que 

soit la position hiérarchique de l'apporteur. Il conseillera l'apporteur lors de la 

formulation du projet. 

L'apporteur est guidé par un conseiller lors de l'élaboration des scénarii et 

du montage du dossier. 

Ceci devrait être, à la fois une source de créativité pour le projet et une 

garantie quant à la qualité du travail effectué, qu'il s'agisse de l'adéquation du 

projet avec la stratégie de l'organisation, des données présentées ou de la clarté 

des documents rédigés. 



L'indépendance de l'évaluateur vis à vis de l'apporteur et du comité de 

pilotage, la sélection collégiale des projets en l'absence du légitimeur et de 

l'évaluateur, permettent d'éviter que la décision de lancement d'un projet ne soit 

biaisée. 

La classification des critères selon les trois dimensions que sont la typologie, 

les domaines et les destinataires permet de prendre en compte les spécificités des 

projets et d'en faire une évaluation plus approfondie. 

La lettre de terminaison marque de façon officielle la fin du projet. Mais 

surtout elle permet: 

=> de mesurer l'atteinte des objectifs initialement fixés; 

=> de juger de la pertinence des critères et de la procédure suivie, et par 

là, d'améliorer le produit d'évaluation; 

=> d'alimenter une base de connaissances et donc de capitaliser 

1 'expérience. 

POINTS FAIBLES 

Il est nécessaire de mettre en place une structure dédiée à l'évaluation ex- 

ante des projets impliquant une adaptation de l'organisation actuelle. 

La création de postes permanents, pour assurer certaines fonctions de 

l'évaluation (conseillers, évaluateurs, ...), est indispensable. 

Il faut prévoir une gestion particulière des ressources humaines, notamment 

au niveau de la disponibilité, de la compétence et de la motivation. 

Des protocoles de communication adaptés aux structures transversales 

doivent être crées. 

Le système d'information doit assurer la disponibilité, l'accessibilité et la 

fiabilité des données. 

Un réel effort sera donc nécessaire A la mise en place de ce scénario. 
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ENTRETIEN SUR LE CONTENU DE LA BASE DE CONNAISSANCES: 

1. Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontrées tout au long de 

votre mission? 

OManque de formation en management de projet 

# Manque d'information sur le projet à mener 

# Manque d'outils méthodologiques 

a Manque de savoir-faire 

a Difficultés à constituer votre equipe 

a Difficultes à fédérer votre équipe 

# Mauvaises relations avec le comité d e  pilotage 

O Autres à préciser: 

2. En tant qu'acteur de projet, de quelles informations auriez-vous aimé disposer? 

* En phase de choix stratégique (analyse du besoin et formalisation de 

l'objectif): 

* En phase de choix tactique (définition des prestations, définition des 

responsables, formalisation des lots de travaux, analyse des risques, 

planification, établissement du budget): 

* En phase de réalisation (management des hommes, maîtrise du 

tryptique coûts-délais-qualité, mise en oeuvre des actions 

correctrices, gestion des modifications): 

3. Pourquoi avez-vous eu besoin de ces informations? 

4. Les séminaires de formation et les outils méthodologiques (Valisette et journées 

de formation) vous semblent-ils suffisants? 

C1 o u i  

O N o n  

Si non, souhaitez-vous des compléments? 

D o u i  

D N o n  



Si oui, lesquels? (à préciser) 

5. Au moment du besoin, avez-vous fait une recherche d'information? 

tl o u i  

Avez-vous obtenu les informations désirées? 

CI o u i  

D N o n  

Si oui, *Où les avez-vous obtenues? 

Pourquoi? 

6. Avez-vous pris contact avec d'autres acteurs de projets? 

*Pour quelles raisons? 

*Pour leur demander de l'information? 

7. Actuellement, disposez-vous d'information sur les projets menés à La Poste qui 

entrent dans le même domaine que le projet que vous menez? 

8. Vous a-t-on déjà contacté pour vous demander de l'information sur le projet que 

vous menez? 

CI oui?  

*Quel type d'information? 

9. Faites-vous remonter de l'information sur vos projets? 

10. Etes-vous prêt à consulter une Base de Connaissances? 

O o u i  

U N o n  



11. Pour faciliter la conduite de projets, que devrait-t-elle proposer? 

Par exemple 

Cl Une veille informative 

0 Un recensement des projets menés A La Poste 

O Des pistes d'adaptation selon les problèmes rencontrés 

lors de la conduite de projets 

a Autres à prtciser: 

*Besoin d'outils 

*Références théoriques 

*Formation 

*Informations générales sur La Poste (son 

environnement, ses projets, sa stratégie) 

*Les interactions entre les projets 

*Evaluation 

*Autres à préciser: 

12. Notez de 1 à 5 les champs d'informations suivants: 

13. Aimeriez-vous disposer d'un moyen qui vous tienne au courant de ce qui se 

passe en matière de gestion de projets? (littérature, innovation dans la démarche, 

conférences, recherche universitaire, ...) 
U o u i  

a ~ o n  



Si oui, *sous quelle forme? 

*exemples d'autres informations que vous aimeriez trouver: 



PNTRETIEN SIJR J,A FORME DE LA BASE DE CONNAISSANCES 

1. Quel support vous paraît être la plus adapté à vos besoins, à vos habitudes de 

travail, et à votre formation? 

O p a p i e r  

CI ~ o s s i e r  

Télématique 

Informat ique  

0 Autres à préciser: 

2. Comment envisagez-vous la consultation de cette Base de Connaissances? 

n e n  accès direct (vous faites vous-même la recherche) 

a en accès indirect (vous dtléguez la recherche à une autre personne) 

Explication des questions: 

Question 1: "Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontrées 

tout au long de votre projet?" 

Nous proposons des éléments essentiels à la conduite de projet selon la 

méthodologie. Nous proposons 7 difficultés dont les effets peuvent handicaper le 

chef de projet durant toute la durée de sa mission. 

Question 2: "En tant qu'acteur de projet, de quelles informations auriez-vous 

aimer disposer?" 

Nous proposons des types d'information pertinente par phase de déroulement d'un 

projet (phases reprises dans la valisette). 

Cette division en 3 phases permet de bien distinguer les types d'information et 

leur moment de survenance dans la vie du projet. On comprend dès lors mieux 

l'impact du besoin sur la réalisation des étapes et le respect des jalons. 

Cette division suscite aussi des réponses de meilleure qualité car l'interlocuteur se 

replace de lui-même dans son vécu. 

Question 3: "Pourquoi avez-vous eu besoin de cette information?" 

Cette question vise à approfondir le besoin. 



Question 4: "Les stminaires de formation et les outils méthodologiques vous 

semblent-ils suffisants?" 

Nous voulons comprendre si la Base de Connaissances peut et doit exploiter un 

besoin en matière de formation et de méthodologie et de quelle manière elle peut le 

faire. Il faut qu'elle soit un complément utile à ce qui existe déjà en la matière à La 

Poste. 

Question 5: "Au moment du besoin, avez-vous fait une recherche 

d' information?" 

Cette question doit montrer quels sont les canaux officiels et officieux utilisés par 

le chefs de projet pour se procurer l'information. Nous verrons aussi si ces canaux 

les satisfont. 

Cette question permet aussi de cerner comment la Base de Connaissances pourra 

présenter l'information. 

Question 6: "'Avez-vous pris contact avec d'autres chefs de projet?" 

Nous voulons savoir quel est le degré de transversalité de diffusion de 

l'information, si il existe le réflexe "d'aller voir ailleurs ce qui se fait" et si il y a 

un sentiment d'appartenance à un groupe de gestionnaires de projets (un début de 

culture de gestion de projets). 

Question 7: "'Actuellement disposez-vous d'informations sur les projets menés h 

La Poste qui entrent dans le même domaine que le projet que vous menez?" 

Il s'agit de comprendre de quelle information dispose un chef de projet sur 

l'environnement proche de sa mission. 

Question 8: "Vous a-t-on déjà contacté pour vous demander de l'information sur 

le projet que vous menez?" 

Cette question complète les deux précédentes. 

Question 9: "Faites-vous remonter de l'information sur vos projets?" 

Il s'agit de connaître les canaux qui véhiculent l'information relative aux projets 

et d'identifier les sources de documentation potentielles que nous pourrons 

utiliser. 

Question 10: "Êtes-vous prêts à consulter une Base de Connaissances?" 

Cette question anodine vise à mettre l'interlocuteur en situation. La Base de 

Connaissances est-elle un outil qu'il sera prêt à utiliser reellement. 



Question 11: "Pour faciliter la conduite de projets que devra-t-elle proposer?" 

Les chefs de projets sont amenés à décrire précisément le contenu et la forme de 

présentation de la Base de Connaissances. 

Question 12: "Notez de 1 h 5 les champs d'information suivants'' 

Les champs proposés ont été choisis suite à l'entretien avec Mr Hervé PETIT, à 

notre réflexion de groupe et à l'analyse des journées du management de projets du 

4 décembre 1991. (voir le résumé en annexe 2). 

Nos interlocuteurs doivent noter l'importance qu'ils accordent ?i l'information 

relative à chaque champs proposé. 

Question 13: "Aimeriez-vous disposer d'un moyen qui vous tienne au courant de 

ce qui se passe en mati2re de gestion de projets?" 

Cette question doit nous permettre d'affiner le champ et le contenu de la veille 

informative. 

Question 14: "Quel support vous parait être le plus adapté à vos habitudes de 

travail et à votre formation?" 

Dans le souci de construire un outil répondant aux habitudes des chefs de projet il 

nous faut recueillir leur avis sur le support. 

Question 15: "Comment envisagez-vous la consultation de cette Base de 

Connaissances?' '  

Nous voulons savoir si les chefs de projet désirent un accès direct à l'information 

ou bien si ils préfèrent passer par un centre où une personne ferait la recherche 

pour eux. 



LISTE 

* Mr Hervé PETIT 

Délégation Nord Ouest 

Chef du projet: "Mise en place des groupements postaux" 

* Mr Jean Pierre MAZARS 

Direction du développement du réseau 

Projet "Évolution du schéma départemental de présence postale" 

* Mr PROUX 

Délégation Midi-Atlantique 

Projet: "Inter départementalisation des groupements postaux" 

* Mr Gilles VESVARD 

Délégation Ouest 

Projet: "Réussite du transfert de la Direction Départementale sur un seul 

site" 

* Mr Michel WEISS 

Délégation Est 

Projet: "Ampère" 

* Mr F E m R  

Direction de l'immobilier 

Intervenant sur plusieurs projets 

* Mr Claude CHAMBON 

Délégation Centre Massif Central 

Projet: "Le contrôle interne" 

* Mr Bernard LOTZ 

Délégation Est 

Projet: "Reconquête du marcht en Alsace" 

* Mr Claude BARROUILLET 

Délégation Île de France 

Projet: "Rationalisation de la maintenance" 



* Mme Annie BILLARD 

Délégation aux Projets 

Interface IMDP 

* Mr Jean VALLEE 

Direction des Ressources Humaines 

Projet: "Réussir la nouvelle gestion des ressources humaines" 

* Mr Jean-Jacques PAULET 

Direction des clientèles financières 

Interface IMDP 

* Mr MARIONNAUD 

Direction du courrier 

* Mr Alain PATRON 

Direction du courrier 

Projet: "Messagerie" 

* Mr KATZ 

Délégation Ouest 

Projet: "CETES SIMO" 

* Mr TERRASSE 

Direction clientèles financières 

Projet: "Porte monnaie électronique" 

* Mr Philippe MACHTINGER 

Délégation Île de France 

Projet: "Système d'information" 
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GUIDE D'UTILISATION 

Le recueil d'outils en relations humaines adapté à la Gestion de Projets doit être 
simple d'utilisation et répondre aux attentes des utilisateurs. 

II constitue une aide aux managers de projet, non une obligation. C'est un support 
pour, comprendre une structure, communiquer et négocier, trouver des solutions au 
cours du projet. 

II n'existe pas de "recette miracle" surtout dans le domaine des relations humaines et 
vu la diversité des situations rencontrées. 

Dans cette optique, les outils conçus : 

- favorisent la réflexion 
- structurent la pensée 
- incitent à la rédaction, ce qui permet d'approfondir sa réflexion. 

Ce recueil d'outils est une base de-travail. Les utilisateurs s'appuieront sur leur côté 
créatif et inventif, et sur la richesse de la culture postale pour l'adapter à leur 
personnalité et leur environnement. 

Certains outils peuvent donner lieu à des interprétations subjectives, il convient dé 
les manipuler avec précaution et d'éviter d'en faire des règles intengibles.11 fau. 
essayer de préserver au maximum l'objectivité et la rationalité des outils et toujours 
avoir présent à l'esprit qu'ils s'adressent à des être humains, avec le respect que cels 
suppose. 

Délégation Aux Projets de La Poste et D.E.S.S. Gestion de Projets de l'Institut d'Administration des 
Entreprises de Lille 



Modalités du guide d'utilisation : 

Ce guide est constitué de trois grilles de lecture : 

- une par phase de projet 
- une par question-type 
- une par catégorie d'acteurs 

1- Grille par phase : on n'utilise pas les mêmes outils en phase de conception et de 
réalisation ... Chaque phase a ses priorités et utilise les outils les plus appropriés, bien 
que certains soient transversaux. 

2- Grille par question-type : quelle que soit la nature de l'objet du projet, on y 
rencontre certaines interrogations communes. Nous avons jugé bon de les lister afin 
de faciliter la démarche de l'utilisateur. 

3- Grille par acteur : selon le rôle et les responsabilités que l'on a dans le projet, on 
n'utilisera pas les mêmes outils. Notre cible est avant tout le chef de projet et le 
gestionnaire de projet. Certains outils nécessitent une réflexion et une exploitation en 
groupe. Le fait d'avoir listé les personnes susceptibles de les utiliser permettra le cas 
échéant au chef de projet de former une équipe efficiente pour valoriser ces outils et 
de mettre en place un meilleur management social. 

Les grilles qui viennent d'être présentées intègrent aussi les outils de la valisette de 
management de projets diffusée par la Délégation Aux Projets de LA POSTE. 

.- 
Pourquoi une telle organisation ? 

L'usage d'un outil n'est pas exclusif et une classification rigoureuse pourrait conduire 
à une forte limitation du champ d'application du recueil d'outils. En effet, un outil peut 
servir à différents acteurs, à des moments différents du projet ... II peut aider aussi à 
identifier, communiquer et évaluer (dans le premier et le dernier cas, se reporter aux 
deux autres volumes). 

Les grilles ont été conçues de sorte à pouvoir donner les bases de travail aux 
utilisateurs et surtout à ceux qui sont pressés et peu disponibles. 

D&l&gation Aux Projets de La Poste et D.E.S.S. Gestion de Projets de l'Institut d'Administration des 
Entreprises de Lille 



GUIDE D'UTILISATION PAR PHASE 
(POSTAL - POSTAL) 

Légende : i : trés recommandé : adapté 

Identifier le besoin. Pourquoi? 1 

Déléga~ion Aux Proje~s de La Poste et D .  E.S.S. Gesrion de Projets de l'insriru~ d'Adminirtraf ion des En~reprises 
de Lille 

l 

1 

Définir et formaliser l'objectif 
Proposer des scénarios 
Définir une tactique 
Déterminer l'articulation du 
projet 

0 0 0  
0 0 0  

Procéder au lancement 

I7 
a 

Piloter 
Organiser 

O 
a 

• 

a 

Gérer le système 
d'information 
Maintenir la trajectoire 
Gérer l'analyse de risques 
Livrer le produit au client 

Communiquer 
Les supports de communication 
Les techniques de 
communication 
La charte d'organisation 
Le plan de communication 
La grille de diffusion de 

0 

El 



D2lCga1io)i J ~ I L Ï  Projeis de Lu Posie el D.E.S.S. Gesriort rie Projeis de l'i~isriiiri d>lrirrlirilsrrarior1 des Eriireprises 
dc I,illt: 

GUIDE D'UTILISATION PAR QUESTION-NPE 
568 

Quelles actions prévoir ? 

Comment présenter une 

U 
U 

proposition ? 
Que savons nous de la situation ? 
Comment associer les personnes 

U 
U 
U 
U 
m 

concernée ? 
Comment formuler le probléme ? 

& 

U 

Comment trouver des solutions 7 
Comment préparer une 

Légende : i : trés recommandé : adapté 

Check- Iist de négociation 
gagnante 
Check-list de négociation 
direction/syndicat 
Comment associer les partenaires 
sociaux 
Fiche de préparation de 
négociation 
Le changement 
La résistance aux changements 
Les principales causes de 
résistance 
Les moyens de lutte 
La démarche participative 
Le concours d'idées 
Les micro-revendications dans les 
services 
Prévenir le conflit 

U 

U 
U 

négociation ? 

U 

U 

U 
U  

U 
u 
U 

LI 

w 
i 

m .  

i 

i 

i 

Comment communiquer 7 

Comment évaluer ? 
L 

"Quoi" évaluer ? 
Comment choisir une bonne action 
? 

O 

Li 

U 

¤ 

i 

i 

u 
0 
U 

i 
I 

U 

U 

.- 
Comment prévenir les crises ? 

u 

U 

O 
i 

i 

i 

U 

Comment utiliser l'expérience 
acquise ? 
Comment faire accepter le 
changement 7 

U 

Communiquer 
Les supports de communication 
Les techniques de communication 
La charte d'organisation 
Le plan de communication 
La grille de diffusion de 
I'information 
L'analyse des obstacles A la 
circulation de I'information 

U 

U 
U 

I 

U 

u 
U 

L l U U  

LI 

¤ 

U U U  

li 

I I 

m 

B 

u 
U 

I 

O 

Li 

i 

u 
U 
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U 

U 

U 
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GUIDE D'UTILISATION PAR ACTEUR 

Légende : m: trés recommandé O : adapté 
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GUIDE D'UTILISATION PAR PHASE 
(POSTAL -POSTAL) 

OUTILS DE LA VALISETTE 

(rappel) 

Légende : i : trés recommandé 0 : adapté 

Délégarioit A i ~ r  Projets de La Poste et D.E.S.S. Gestion de Projets de I'lns[itut d'Adminisrration des Enrreprises 
de Lille 

-. 



GUIDE D'UTILISATION PAR QUESTION-TYPE 

OUTILS DE LA VALISETTE 
(rappel) 

Légende : i : trés recommandé : adapté 
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GUIDE D'UTILISATION PAR ACTEUR 

OUTILS DE LA VALISETTE 
(ra P pel) 

Légende : a: trés recommandé : adapté 
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GUIDE D'EVOLUTION 

1- La mise à jour : - qu' intégrer ou supprimer ? 
- comment le faire ? 
- qui peut le faire ? 

Qu'intéarer ou supprimer ? 

La liste d'outils a été établie à un moment donné, dans un contexte et un 
environnement déterminés. II convient de la dynamiser et de la faire vivre. 

Les outils et méthodes relatifs au management des ressources humaines dans les 
projets sont trés dispersés. Une investigation supplémentaire pour identifier certains 
oublis et y remédier est vivement conseillée ... 

De plus, ce domaine connaissant une évolution rapide, il convient de rester vigilant et 
de s'informer sur les éventuelles nouveautés à intégrer. 
Mettre à jour, c'est aussi savoir supprimer les outils obsolètes et inadaptés. 

Comment intéarer ou supprimer ? 

- Extension de la valisette : 

la Délégation aux Projets diffuse une valisette qui regroupe un certain nombre d'outils 
de management de projets. Les outils les plus pertinents de cette compilaticin 
pourront être ajoutés à ceux de la valisette. ._ 

- Support pédagogique : 

les outils proposés peuvent servir partiellement de base à une formation-action et au 
management social de projets. Utiliser des exemples tirés du vécu de La Poste 
rendra plus parlante et plus intelligible cette formation. Des supports tels que la vidéo, 
l'informatique, et pourquoi pas la bande dessinée ... sont recommandés au maître 
d'ouvrage. 

2- Changement de support possible : 

certains des outils proposés peuvent être informatisés. Ceci permettra un 
remplissage plus systématique des fiches (négociation) car l'utilisation sera plus facile 
et plus claire. 

Délbgation Aux Projets de La Poste et D.E.S.S. Gestion de Projets de l'Institut d'Administration des 
Entreprises de Lille 



Les simulateurs n'ont plus a prouver leur efficacité. Parmi les outils proposés, certains 
pourraient donner lieu a la création de simulateurs informatiques ou de jeux 
informatiques. 

DBlBgation Aux Projets de La Poste et D.E.S.S. Gestion de Projets de I'lnstitut d'Administration des 
Entreprises de Lille 



1 GUIDE D'ENTRETIEN DU PROJET No 3 1 

1. Sur quels projets avez vous déjd travaillé? 

. combien de projets? 

. depuis quand? 

2. Sur quel projet travaillez vous actuellement? . 

. date de la fin du projet 

. comment envisagez-vous la fin de ce projet? 

3. Quel a été pour vous le projet le plus important? 

4. Avez-vous suivi une formation? Si oui, laquelle? 

5. Ressentez-vous le besoin d'en suivre une? Si oui, laquelle? 

6 .  Le chef de projet a-t-il suivi une formation? 

7. Comment l'équipe a-t-elle été constituée? Quels ont été le mode et les critères de 

désignation pour le chef de projet, les membres de l'équipe et le comité de 

p i lo tage?  

8. Quelles sont les procédures de motivation de l'équipe? 

. en termes de promotion? 

. en termes d'augmentation de salaires? 

. en termes d'évaluation/prise en compte des carrières? 

9. Avez-vous eu à intégrer de nouvelles personnes dans le cours du projet? 

Comment cela s'est-il passé? 

10. Comment s'est faite l'attribution des rôles? 

11. Les fonctions de chacun étaient-elles définies dès le départ et comment ont- 

elles évolué au cours du projet? 



12. Comment avez-vous conduit votre projet? 

. documents types? 

. consultations? 

. livres? 

13. Qu'est-ce qui vous a semblé facile? 

. avoir des ressources? 

. la gestion du temps? 

. animation des réunions? 

14. Qu'est-ce qui vous a semblé difficile? 

. travailler dans le flou? 

. le manque d'aide et de soutien? 

. le mode d'attribution? 

. la confidentialité? 

. l'organisation matricielle? 

15. Qu'avez-vous eu à négocier? Avec qui, quand et comment l'avez-vous fait? 

16. Qu'avez-vous obtenu? Etes-vous satisfait de ce résultat? 

17. Qu'aurait-il fallu pour négocier mieux? 

18. Quelles sont les procédures de communication internes et externes? Avec qui, 

quoi, comment et quand? 

19. Qu'aurait-il fallu pour que les gens communiquent mieux? 

20. Quelles sont les procCdures de prise de décision? 

21. Comment capitaliser l'expérience? 

. pour les projets normaux? 

. pour les projets confidentiels? 

22. Quels types de conflits avez-vous vécu? 

23. Quelles ont été les procédures d'arbitrage et de médiation? 



24. Quelles ont été les conséquences des conflits? (au niveau de l'avancement du 

projet? de l'atteinte des objectifs? ...) 

25. Comment avez-vous vécu la fin du projet? 

26. Quels conseils donneriez-vous à quelqu'un qui va gérer un projet pour la 

première fois? 

27. Dans l'avenir, comment pensez-vous améliorer votre conduite de projet? 

28. Qu'avez-vous pensé du questionnaire? 

29. Qu'aimeriez-vous aborder en conclusion qui pourrait enrichir notre travail? 

30. Avez-vous des personnes à nous conseiller? 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

Ala. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du  roie et": 
A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. tvDe de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDr>ort à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

Il a suivi la formation de Mr DUPARC (pour les formateurs et les promoteurs). 

Il regrette que la formation, surtout l'acquisition des outils soit trop rapide, trop 

sommaire, prenant comme hypothèse que les gens à former s'y connaissent déjà. 

Vu la complexité croissante, c'est une nécessité de mettre en oeuvre la démarche 

projet.  

Ce qui l'inquiète, ce qui est pour lui une priorité, c'est de  pouvoir démul- 

tiplier la formation, pour faire en sorte que tous les acteurs projets acquièrent les 

bases de conduite de projets. 

Les gens agissent dans l'urgence, l'application de cette démarche projet ne 

descend pas malheureusement au dessous du niveau cadre. 

Il aimerait être formé au PERT, à l'analyse de la valeur. 



C o m m u n i c a t i o n  

Le fax et le téléphone leur sont très utile pour faire réagir. L'écrit convainc, 

contractualise, fixe, et permet d'être plus libre pour réfléchir. Il faut 

communiquer au conseil général, au conseil de délégation. au conseil de direction, 

au conseil de groupement, et aux chefs d'établissement. 

Le chef de projet et son équipe 

La négociation à l'externe est rodée, La Poste sait qu'elle est une pôle de 

développement économique, et compte énormément sur la réélection des élus. 

La procédure de choix de l'équipe, du chef de projet, et du promoteur est la 

cooptation, c'est h dire un choix réciproque ~andidatl~atron (le promoteur pour le 

choix du chef de projet), et sur la disponibilité de chacun. Il y a émission d'une 

fiche de description de fonction et un forum d'information et de rencontres entre 

les personnes intéressées et les décideurs. 

C'est souvent un contrôleur de gestion qui est chargé du projet, vu 

l'importance de la composante financière dans le choix des projets au niveau 

départemental. Le système idéal serait de pouvoir détacher du quotidien, une 

cellule pour travailler sur les projets et la prospective, et d'avoir un groupe 

d'experts en gestion de projet pour conseiller en cas de besoin et en temps réel. 

Le choix dépend aussi de l'origine du candidat, opérationnel ou fonctionnel, 

sur sa capacité à manager le social, communiquer, mettre en oeuvre la qualité 

totale. 

Ils sont appréciés sur les résultats obtenus par rapport aux objectifs fixés, et 

non sur les capacités et performances de chacun en projet, en outre, c'est plus au 

niveau national et non départemental. 

Ils ont fait des réunions de créativité, d'émergence d'idées, pour faire l'arbre 

d'objectifs. 

Il insiste sur une interface très intense entre le promoteur et l'équipe et le 

décideur, pour recadrer et savoir arrêter un projet à temps. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction ~ermanente :  

Ala. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 
A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. tvDe de   roi et où l'acteur est - a été - imuliaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar rauvort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

Il a, avec son équipe, suivi la formation de Mr DUPARC, mais l'a très vite 

alerté sur le fait que l'équipe de la DAP, ne pourra poursuivre la formation vers 

une appropriation de tous les cadres (d'ailleurs il ne croit pas que ce soit leur 

r61e), la démultiplication et la passation du relais de la formation se confrontent à 

un échec, il faudrait donc repenser la politique de formation, avoir des gens très 

compétents pour prendre le relais. 

Il a aidé à la conception de la démarche. L'équipe de la DAP a un rôle de 

concepteur et  d'amélioration de la démarche, de formateur de formateurs, mais il 

est nécessaire qu'une instance de formation et de généralisation-démultiplication 

soit mise en place, et pourquoi pas, que cette formation fasse partie de la formation 

que suivent les nouveaux cadres recrutés. 



La démarche de gestion de projets permet d'aider les gens dans leur 

démarche, les familiarise avec un langage. 

La formation interne a toujours été très importante au plan des crédits et 

actions, c'est la DREF qui s'occupe de la mise en oeuvre des formations. Le but est 

d'accroître le niveau de compétence générale, par des plans de qualification et la 

remise il niveau des cadres (projet "compétences plus"). 

La DAP a beaucoup de travail, pour qu'au travers de communications et de 

formations les responsables s'approprient la démarche, en commençant par la 

tête. Heureusement le DG est convaincu et apporte son soutien, le DRH aussi. 

Le travail des relais-interfaces est capital, les gens sont réticents sur le 

formalisme excessif, plus sur le fond que sur la forme. 

Une des difficultés est de leur apprendre à prioriser, ceux qui ont une idée 

veulent la mener à son terme. Ce qui entraîne l'arrêt trop tardif de projets n'ayant 

pas tous les ingrédients de la démarche projet. Il faut se méfier des projets trop 

longs (plus de 5 ans), ils sont coûteux, avec des replâtrages et rajouts non pensés, il 

faut alors prévoir des étapes de révision totale du projet, sinon c'est l'échec, car le 

contexte politique est très vite obsolète ainsi que la technique. 

La communication 

Il y a eu des réunions, des séminaires pour fixer les plans d'action à 2 ans. 

Il y a une feuille de choux DRH, où a été publié I'OT - l'arbre d'objectifs. 

Un lot de travaux prend en charge de la communication, en liaison étroite 

avec la direction de la communication. 

N é g o c i a t i o n  

Au début du projet, il y a négociation pour les objectifs, les délais, mais en cas 

de dérapage, il n'y a pas négociation, car le décideur comme le chef de projet est 

conscient que, vu les difficultés d'estimer de façon précise au prealable, il y aura 

des dérives. Ainsi les dérives sont admises, avalisées et non pas négociées. 

Le chef de projet et son equipe 

Il y a un chef de projet qui pilote l'ensemble, et 20 chefs de projets 

opérationnels, un par lot de travaux, chaque lot de travaux est considéré comme un 

sous projet. Le chef de projet de l'ensemble a été choisi pour sa connaissance en 

management de projet, c'est le promoteur (le DRH) qui l'a choisi, les 20 autres, sont 

les DRH de délégations. 

11 est contre une cellule de chefs de projet. 

Le choix des chefs de projet se fait au regard de leurs compétences et 

disponibilités, c'est un coup de dés, mais limité lors de projet encadrable. 



Ce qu'il faut c'est bien évaluer le projet au départ, le dimensionner le mieux 

possible avec un aspect fonctionnel fort. 

Le management des hommes ne s'invente pas, il faut beaucoup d'expérience, 

l'individu a un comportement différent en groupe et en individuel. 

Chaque personne, même non spécialiste, a un droit d'expression sur tous les 

sujets abordés. 

Pour être un bon chef de projet. il faut acquérir une méthode (les choses à ne 

pas oublier), utiliser ses compétences, non les imposer, savoir être, savoir choisir 

ces experts (pour leurs compétences), les responsabiliser, agir de façon 

méthodique, ne rien oublier, ne pas perdre les gens, ils doivent toujours savoir où 

al ler .  

L'information doit être généralisée et régulière. 

C o n f l i t s  

Peu de conflits, c'est la culture Poste qui a privilégié longtemps l'obéissance. 

C'est le chef de projet qui évite qu'ils ne se diffusent, si le désaccord vient 

d'une personne isolée; si c'est un désaccord général avec le chef de projet, il se 

remet en question, revoit sos conceptions. 

La  capi ta l i sa t ion  

Il y a beaucoup de difficultés pour la faire; quand un projet est fini, on se 

moque de la conduite adoptée. 

Il n'y a pas confidentialité dès qu'il y a groupe - la confidentialité est 

réservée à des personnes de très haut niveau, avec les procédures de prudence 

adéquates. C'est rare. 

Les projets confidentiels, -par rapport aux syndicats- ne le sont jamais, 

seulement le syndicat joue le jeu, attend d'être informé officiellement. Pour avoir 

la paix, il ne faut pas les oublier, les tenir à l'écart. 

C o n c l u s i o n - c h a m p s  d ' a p p l i c a t i o n s  

La cible de notre référentiel doit privilégier les formateurs, chefs de projets, 

aller jusqu'aux promoteurs et gestionnaires de projets. 

Il existe des chefs de projets qui regardent le projet de loin, se déchargeant 

sur le gestionnaire. 

Il serait bon de mettre en exergue les difficultés rencontrées et les solutions 

trouvées, adoptées, les écueils à éviter, même si c'est un instrument vite obsolète et 

à remettre à jour souvent. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du D ole . ' t". 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. @pe de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire var raDDort à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

Il avait déjà des connaissances sur les outils de gestion de projet. 

Il a suivi la formation de la DAP, aurait aimé une "formation-action". 

Il a souffert de  difficultés de trouver des indicateurs pertinents et  

quantifiables. La transversalitt? est difficile 3 gérer. 

La lettre de mission fixe bien le projet au regard de l'existant, des enjeux, du 

ca lendr ie r .  

La communicat ion  

L'émission de documents provocateurs, concis, simples et pratiques d'utili- 

sation (le document ne doit pas être une perfection, un bijou de musée, mais être 

vivant) est la plus adaptée. 



Des enquêtes de satisfaction sur la communication interne sont parfois 

nécessaires. 

Il y a deux types de documents. l'un vulgarisé et largement support de 

communication, même imparfait, il sert s'il est petit, pratique, simple; l'autre, plus 

conséquent, plus gros, constitue le document de référence. Souvent, un document 

doit "se vendre", on doit l'accompagner, convaincre qu'il rend service. 

Ce qu'il faut privilégier, c'est la cohérence dans la communication. 

La négociation 

Il y a eu négociation avec la hiérarchie, le conseil de direction, pour les 

convaincre de l'importance et les chances de réussite du projet. Quand le projet est 

important, le promoteur l'impose à la hiérarchie, le chef de projet n'a pas à 

négocier .  

Le chef de projet et son bquipe 

11 est bon d'associer le personnel dans son ensemble, et d'oser demander. 

Inverser les approches est très bénéfique. 

Par exemple, ne pas récompenser la force de vente par des challenges, des 

intéressements selon l'obtention d'objectifs quantifiables (la carotte), mais le  

faire a posteriori, et sans contre partie; le faire axé sur l'équipe, plus que sur 

l'individu, donner des trophées, pour reconnaître leur valeur, hors hiérarchie, 

avec confidentialité d'engagement, pour éviter les pressions. 

Lors de l'organisation d'un événement exceptionnel, c'est l'investissement 

en temps qui compte, et le soutien du réseau. Il est bon de prévoir un souvenir, 

une sorte de signe d'appartenance, de récompense. 

Pour motiver l'équipe, il faut leur faire avoir confiance dans la réussite du 

projet. Il faut savoir jouer sur le besoin d'appartenance et de reconnaissance. Il 

faut leur expliquer la démarche, la méthode de travail, les convaincre que chacun 

a son &le, et contribue au projet. L'argent gâche tout. 

Pour bien mener un projet, il faut avoir la trouille, être conscient qu'on n'a 

pas le droit à l'erreur. Il est bon que le chef de projet ait la capacité de faire 

bouger les choses, d'être créatif. Il doit être le catalyseur d'action et de 

changement. Il doit permettre d'établir une dynamique de groupe, souder 

l'équipe, instaurer un esprit d'équipe où le plus fort tire le plus faible. 

Les décisions sont prises au consensus, pour l'attribution des rôles, par 

affinités et compétences. A chaque réunion, on valide les événements d'avant. On 

ne revient pas en arrière. Avoir un pool de personnes spécialisées en 

méthodologie de conduite de projet, pouvant aider dans un délai raisonnable les 

chefs de projet, à leur demande - et non de manière imposée -, serait apprécié. 



Un pool de gestionnaires de projet, disponibles à 100% sur les projets, même 

institutionnalisés serait une bonne solution, celui de chefs de projet aussi, selon 

l'angle du management, c'est à dire un vivier de chefs de projets potentiels, 

capable de conduire des projets et non un statut, une carrière, un métier (pour 

éviter de tomber dans le répétitif). 

Une question est en suspend: un projet où le chef de projet n'est pas dégagé à 

100% dessus est-il un vrai projet? 

A la fin, il y a eu une lettre de remerciement personnalisée tous les 

participants du projet. Cette lettre a été jointe au dossier de carrière de chaque 

personne.  

C o n f l i t s  

En cas d'arbitrage, c'est toujours la hiérarchie qui tranche. Pour éviter les 

conflits avec les syndicats, il est bon de ménager leur susceptibilité, en les 

informant très régulièrement. 

L a  capi ta l i sa t ion  

Il n'y a pas eu de réelle capitalisation, seuls restent les documents de 

communication externe (plaquettes, couvertures vidéo). Un projet réussi, sa 

capitalisation est assimilée à de la vantardise, par contre, un échec est caché. De 

plus, il y a un problème de confidentialité, le choix de l'endroit où stocker 

l'information sans a priori, où chacun peut alimenter volontairement la base est 

délicat. Les effets pervers sont nombreux: sanctions, manipulations, la confiance 

n'est pas assez présente. 

C o n c l u s i o n - c h a m p s  

Comment démarrer un projet? 

Il faut éviter un système rigide, plus un recueil d'outils, appui au chef de 

projets et au gestionnaire de projets, une aide et non une obligation. Il devra être 

souple et contextuel (une vidéo sur un cas simple avec débat). 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du proiet": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. jvDe de f roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

La conduite  d e  projets 

Elle aurait dû suivre la formation de la DAP - en ressent la nécessité. 

Elle apprécie la méthode du management par projets en phase stratégique 

(bien pour clarifier les objectifs, répartir les tâches) mais constate B regret la 

lourdeur du formalisme par la suite (fiche de suivi par lots de travaux, indicateurs 

et forme non adaptés) 

Elle préconiserait une procédure en deux temps: une démarche détaillée et de 

long terme, et une plus simplifiée. plus souple, avec moins de travail pour remplir 

les fiches. 

Elle s'est appuyée sur des personnes d'expérience ayant conduit des projets. 

Ce qui est difficile, c'est de motiver et trouver des gens disponibles. Elle pense 

qu'en cette période bouleversée, ce n'était pas le moment le plus propice à 



l'introduction du management de projet, elle regrette de n'avoir eu le temps que 

de l'effleurer. 

C o m m u n i c a t i o n  

Elle est intense, surtout au moment du lancement, par des réunions prépara- 

toires - pour présenter le projet, ses grandes étapes. 

Par la suite, des réunions régulières pour le suivi de l'avancement sont 

organisées (avec la présence du siège). 

Il y a aussi des réunions du comité de pilotage avec le décideur, les experts et 

le siège. 

Aucun problème de communication, car un .minimum de personnes font le 

plus gros du travail, c'est un noyau dur qui pilote les principaux lots de travaux - 
l'information descend en cascade. 

N é g o c i a t i o n  

Elle a eu à négocier l'abandon du premier projet - surchargée, elle a dû 

convaincre son chef hiérarchique qu'il fallait confier ce projet à quelqu'un de 

plus disponible. Elle a fait jouer le fait que pour faire du bon travail, il fallait 

alléger sa charge de travail et que l'autre projet était prioritaire au yeux du siège. 

Le chef de projet et son équipe 

Le choix des membres s'est fait comme suit: 

le promoteur a écrit une lettre de mission, le siège a renvoyé une liste de 

personnes étant compétentes et favorables. Il n'y a pas eu de réel choix - c'est plus 

un volontariat forcé. De plus, il faut faire avec des personnes qui, surchargées, 

ayant à faire face à une surcharge de travail imprévue, abandonnent le projet. 

Il est nécessaire que le chef de projet prenne du recul, qu'il ait une grande 

capacité de concentration, de disponibilité, qu'il sache mettre à plat les problèmes. 

Il doit connaître les rouages de l'établissement. 

Les fonctions dans l'équipe se sont clarifiées et réparties au fur et à mesure 

de l'avancement du projet. Il n'y a pas eu d'intégration d'un nouveau membre. 

Les conflits 

Il n'y a pas de conflit - ce sont des échanges d'idées. 

La seule difficulté, encore une fois, est de faire face au manque de 

disponibilité des personnes compétentes. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. jvDe de projet où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Condui te  d e  projets  

Il utilise beaucoup l'arbre d'objectifs - mais regrette que, le plus souvent, il 

le formule seul et le propose au groupe pour validation. 

Il ne faudrait pas attendre la phase tactique pour attribuer des lots de  

travaux, des responsabilités - doit se faire dès la première réunion, s inm le chef 

de projet ou son gestionnaire fait tout le travail (il fait très rapidement un arbre 

d'objectif fonctionnel pour clarifier et responsabiliser). 

Il n'a pas pu appliquer la démarche projet partout car il a hérité de projets 

commencés de façon empirique et de projets où les chefs de projets n'étaient pas 

formés. Il  trouve que dans les documents types de rapport d'opportunité il n'y a 

pas assez de place pour proposer des scénarii alternatifs, que ces documents 

devraient être informatisés, pour être plus faciles d'utilisation. 



Il travaille souvent à la veille d'une réunion et pare souvent au plus pressé, 

de manière non rationnelle - aimerait que se crée une fonction de chef de projets 

et de gestionnaire de projet à temps plein (mais ceci est en contradiction avec les 

mouvements de restrictions budgétaire et réduction d'effectifs). 

Il regrette que l'aspect de suivi des coûts n'est jamais atteint (va pour cela 

travailler en collaboration avec le comité de suivi), aucun des projets qu'il suit 

n'est à terme. 

Il a suivi la formation de la DAP. 

11 ressent le besoin d'être formé en animation de groupe (comment faire 

adhérer - faire accoucher des idées dans un groupe, rendre participatif ...) 

N é g o c i a t i o n  

Il n'y a pas à négocier le temps. 

C o m m u n i c a t i o n  

Elle s'effectue grâce à des réunions d'une journée, ce qui, avec les 

déplacements et mises en train, n'est pas efficace, entraîne des projets qui 

végètent. Il préconiserait de bloquer une semaine pour traiter d'un projet - c'est à 

dire s'engager sur des dates jalons plus courtes -, en contrepartie de pouvoir s'y 

consacrer plus intensément. 

Pour les réunions, il utilise des fiches de résolutions remplies en fin de 

séance et photocopiées pour l'ensemble des participants avant la fin de la réunion, 

qui fait le bilan de la réunion, résume les grandes orientations les travaux à faire, 

ceci évite les compte-rendus fmit d'une seule personne isolée, concrétise les lots 

de travaux et permet une circulation et approbation de l'information instantanée. 

Lorsque c'est écrit, cela évite les oublis, les mauvaises compréhensions. Il faut 

absolument éviter le gaspillage de temps et d'être trop dispersé. 

Le chef de projet et son équipe 

L'équipe est formée d'un chef de projet, d'un gestionnaire, et de titulaire de 

lots de travaux. 

Ce sont toujours les mêmes personnes car elles sont mieux placées dans la 

h iérarchie .  

Conseil à un débutant: bien négocier la disponibilité de ses collaborateurs et 

de lui même. 

C o n f l i t s  



Il n'y a pas de conflits mais plus un manque de préparation, moins on 

formalise, plus on perd du temps, et pourtant souvent on est obligé de parer au 

plus pressé. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

Ala. entité de rattachement 

A l  b. fonction 

A2. fonction "acteur du ~ o i  . 
A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. fvDe de proiet où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire par ramort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

La conduite de projet 

La méthode est intéressante car elle permet d'articuler les tâches, d'agréger 

en lots de travaux, ce qui permet d'avancer plus clairement. On doit toujours 

chercher à regarder son travail au travers de la méthode de management de 

projets.  

Elle a suivi la formation de la DAP. 

Elle aurait aimé avoir une formation aux méthodes de planification (PERT..), 

et à tous les outils qualité (PARETO; ISHIKAWA ...) 

Ce qui est difficile, c'est la gestion du temps - un planning directeur est 

constamment à réajuster, on tombe vite dans la réunionnite. 



Évaluer les risques est aussi très difficile, on se retrouve souvent dans une 

impasse, faute d'avoir prévu des scénarios de remplacement, d'avoir prévu un 

moyen de rattrapage. 

N é g o c i a t i o n  

Tout est ii négocier constamment, il faut trouver les points d'accords, avoir 

des idées claires sur l'objectif, cerner les modalités de négociation - sinon il faut 

passer par la relation hiérarchique. ce qui est nécessaire parfois. 

C o m m u n i c a t i o n  

Il n'y a pas de procédure. 

Ils utilisent un paperboard pour noter les tâches à réaliser, et pour visualiser 

ce qui reste à faire. 

Fait des réunions et bulletins d'informations réguliers, ainsi que des 

"expositions - campagne". 

Le chef de projet et son équipe 

C'est une petite équipe de 10 personnes, avec deux pôles principaux, 

constamment en interaction, pas de répartition fixe de rôles, décidé en commun et 

au coup par coup - c'est la même équipe qui travaille ensemble et à plein temps - 
elle a eu un seul nouveau membre à intégrer et a cherché à cerner son pôle de 

responsabilités. 

C o n f l i t s  

Les conflits sont des conflits de pouvoir: informations non données par 

exemple; ils se règlent selon l'importance de la présence hiérarchique dans 

l'avenir, ils se répercuteront de la même manière, lorsqu'on travaille en équipe il 

faut cerner le contexte, les points de blocage de chacun, cerner comment s'adapter 

à chacun et pouvoir atteindre les objectifs le plus facilement possible - ceci ne 

peut se capitaliser - se standardiser, c'est personnel et se modifie à chaque 

changement d'équipe. 

Au départ, pour débuter, il faut faire le tour des experts ayant déjà travaillé 

sur un projet similaire, fixer des objectifs et les restreindre, lister les actions à 

entreprendre, les synthétiser, en faire le bilan - cette méthode est facile à suivre 

seul, à plusieurs c'est plus difficile, il faut toujours une personne qui fait le travail 

de synthèse, entretient les relations, fait le relais de l'information. 

Certains projets sont plus susceptibles de générer des conflits, surtout pour 

des projets ayant des retombées sur le personnel, une grande sensibilité sociale. 



IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. @De de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Contex te  d e  fonc t ionnement  

Le décideur des projets est le délégué ILE DE FRANCE, il y a deux co- 

promoteurs .  

Il y a deux membres permanents mais pas occupés à plein temps par le projet: 

- le chef de projet et le gestionnaire technique 

- plus des titulaires de lots de travaux autonomes, qui s'organisent comme ils 

1 'entendent.  

Toutes les personnes impliquées dans le projet doivent en plus de leur travail 

quotidien dégager du temps pour les projets. 

La conduite  d e  projets 

- il a suivi une formation DAP 



- il utilise les méthodes GP, qui sont bien appropriées pour formaliser lors de 

l 'analyse 

- mais ce n'est pas une révolution, il savait s'organiser et manager(expérien- 

ce de 20 ans) 

POUR LA PHASE TACTIQUE ET DE REALISATION, PAS BESOIN DE LA GP OU 

D'AUTRES OUTILS. SAIT S'ORGANISER TOUT SEUL. 

Il ne stresse pas - le contexte change, les statuts aussi - c'est une question 

d'adaptation. 

La communication 

C'est plus une procédure de communication externe. 

C'est plus des réunions d'information que de travail. 

Les différents types de réunions sont: 

- réunion des chefs de service départemental de I'ILE DE FRANCE, pour éviter 

les inquiétudes, les mauvaises perceptions, ils sont chargés de la diffusion de 

l'information au sein de leur service, au cours de cette réunion, leur est transmis 

un dossier expliquant la naissance et l'objet du projet. 

- réunion plus technique des cadres techniques pour situer l'objectif, ils 

sont alors les relais d'information pour les techniciens. 

- réunions du comité de pilotage, pour faire pan de l'avancement 

- peu d'autres réunions même internes, les titulaires de lots de travaux ayant 

toute liberté pour mener à terme leur lots, peuvent se rencontrer indépen- 

damment des chefs de projets et gestionnaire de projets, pour les lots en commun, 

si leur lot est en retard le CdP téléphone à la personne concernée - peu de 

réunions.  

S'il y a réunion, l'ordre du jour et le compte rendu sont obligatoires, jamais 

de réunions de travail à plus de 6-7, cela n'apporte rien - privilégie l'échange 

informel.  

A avoué qu'il y a beaucoup de non dit. 

Le chef de projet et son equipe 

Le chef de projet doit connaître le milieu, avoir des compétences sur le sujet à 

traiter, avoir une aisance pour les contacts. 

11 doit savoir faire accepter les éléments du projet grâce à un mode 

participatif.  

Les membres de l'équipe sont désignés par cooptation (désigné + acceptation 

volontaire), ils sont choisis pour leur savoir, leurs compétences, l'autorité détenue 

sur leur milieu. 



C o n f l i t s  

Il n'y a pas de conflits car c'est une discussion de professionnels; c'est plus 

une discussion constructive, pour exprimer son accord ou son désaccord mais il 

n'y a pas de conflits. Seul risque de conflits: une mauvaise explication en amont du 

projet, des choses qui restent incomprises. 

N e g o c i a t i o n  

Il faut éviter de faire ressentir la hiérarchie, sinon cela conduit souvent à 

l'échec, il faut savoir clore une discussion. 

Il y a rarement nécessité de négocier. 



IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du  roie et": 
A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. pDe de  roie et où l'acteur est - a été - imuliaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion s u r  la GP 

Il a suivi la sensibilisation à la démarche de management de projet - mais 

ressent le besoin de la compléter par une formation en management de projets. 

Il a consulté lors de son projet, la DAP, la direction de la planification et de la 

stratégie au siège. 

Il a souffert de flous et d'un manque de soutien et d'aide - par contre, n'a eu 

aucun problème pour l'animation des réunions, l'obtention de ressources et  la 

gestion du temps. 

La méthode du management de projets est différente de la démarche classique 

par sa structuration et sa responsabilisation. 

N é g o c i a t i o n  



Les cas de négociation rencontrés furent des négociations avec le siège de LA 

POSTE, la direction de la stratégie et de la planification, ponctuellement (en 

septembre 1992). pour préparer le dossier, des points ont été actés et validés, 

d'autres sont à reprendre, mais cela s'est bien passé. Pour améliorer la 

négociation, il aurait fallu diffuser des informations plus précises sur l'avenir de 

LA POSTE et sur les flux de recrutement et de formation pour les années à venir. 

C o m m u n i c a t i o n  

La communication s'effectue avec le directeur de la DREF, par le biais de 

communication mixte (commission paritaire), mensuellement, pour diffuser les 

résultats de chaque étape du projet. Tout se passe bien. 

Le chef de projet et son équipe 

C'est le directeur de la DREF qui a désigné l'équipe, parmi les responsables 

concernés par l'opération. Il n'y a pas eu de nouveaux membres. Les fonctions de 

chacun étaient bien définies dès le début et n'ont pas évolué. Conseil à un 

débutant: être compétent dans son domaine et posséder la démarche de 

management de projets. Pour améliorer sa conduite de projet, il pense suivre une 

formation professionnelle plus intensive. 

C o n f l i t s  

Aucun. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction ~ermanente:  

Ala. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 
A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. pDe de  roie et où l'acteur est - a été - im~iiaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDport à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Conduite de projets 

Il n'a pas eu de formation, seule une réunion de présentation par la DAP. 

Il a demandé a suivre une formation de "chef de projet". 

Il utilise les documents de la DAP. 

La méthode permet de cadrer les réunions et de programmer le  travail de 

manière concrète. Elle oblige à descendre au niveau concret des travaux h 

accomplir par chacun. Cela évite le "baratin flou" et les discussions désordonnées. 

Il a eu des difficultés h évaluer les délais et les coûts. 

C o m m u n i c a t i o n  

Elle se fait par élaboration de documents de synthèse diffusés dans le service 

ou par le biais du journal interne. 



Il est totalement satisfait de l'état de la communication. 

Pour les décisions, le directeur fait une note de service. 

N é g o c i a t i o n  

Il n'a pas eu a négocier. 

Le chef de projet et son équipe 

L'équipe est constituée par les chefs de département qui désignent les 

personnes compétentes; les CdP sont les deux correspondants de la DAP. 

Il n'y a pas eu a intégrer des membres nouveaux. 

Sauf pour le  CdP, les fonctions de chacun se sont précisées aprés la 

déclinaison et, les lots de travaux et leur affectation auprès de chacun n'ont pas 

évoluées. 

Conseil au débutant: suivre scrupuleusement la méthode et insister sur les 

délais - dans l'avenir, il veillera à être plus directif au début et à cadrer davantage 

les réunions. 

C o n f l i t s  

Ils existent à propos du non respect des délais pour mener les travaux de 

chacun; c'est alors le CdP qui insiste auprès de chacun et décide de la réunion de 

bilan intermédiaire. 

Ces conflits ont pour conséquences des petits retards dans le délai global et la 

précipitation dans la réunion finale, la fin du projet s'est bien passée quoique 

précipitée pour garder des délais corrects. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

Ala.  entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du D oie . ' t". 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 
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A5. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

La conduite de projet 

Elle n'a pas eu de formation - seule formation aux vidéocodages par le sous 

traitant - apprentissage sur le tas. 

Elle manque d'outils de conduite de projets, mais a consulté Mr SENS (DEI). Il 

n'y a pas de documents types. 

Ce qui différencie un projet du quotidien (au jour le jour), c'est qu'il est 

bomable, a une structure et méthodologie propre, et de plus la prévision facilite le 

fonc t ionnement .  

Rien de  facile - elle a rencontrk des obstacles humains mais a été bien 

encadrée, a obtenu le soutien de sa hiérarchie. 



C o m m u n i c a t i o n  

Elle s'effectue grâce ii des réunions et documents écrits transmis ii tous les 

participants et aux personnes concernées. 

En externe, support écrit - journées annuelles des services financiers: 

journal d'avancement du projet. 

Procédures de décision: comité de pilotage - réunions calendaires, cycliques 

sur l'avancement; pour mieux communiquer le besoin de bonne volonté de chaque 

maillon est nécessaire pour que les cadres répercutent l'information. 

Ndgoc ia t ion  
Avec fournisseurs - appel d'offre - marchés - prix - fournitures 

au niveau de la mise en oeuvre - relais d'information - négociation interne 

surtout entre directions régionales et centres financiers. 

Elle est assez satisfaite et voudrait faire prendre en charge les formations, 

pour mieux négocier avoir une bonne connaissance des directeurs, savoir 

communiquer et persuader. 

Le chef de projet et son équipe 

L'équipe s'est constituée par hasard - par agrégation de volontaires et selon 

le hasard des affectations. 

Le choix s'est effectué selon des éléments subjectifs non formalisés. 

Les fonctions se définissent au cours du temps, des besoins, de la capacité de 

chacun.  

Seul le promoteur désigne le chef de projet qui est donc chargé de mission 

auprès de celui-ci. 

L'intégration des membres se fait par réunion d'explication sur le projet et 

diffusion de documents écrits. 

Conseil pour un débutant: avoir une base méthodologique en conduite de 

projets - comprendre la structure du projet et la valider. 

Savoir définir les responsabilités et les domaines de compétences, savoir 

gérer "l'humain", avoir des objectifs clairs et ne jamais les perdre de vue, viser 

toujours un "plus pour l'utilisateur". 

C o n f l i t s  

Ils existent surtout lorsque le projet est suspendu, ce qui génère une certaine 

insatisfaction mais il a rencontré une certaine compréhension notamment avec 

les partenaires sociaux. 



Les conflits relationnels restent non résolus, car elle n'a pas été formée pour 

cela; cela tient du "caractère latin" des gens en France. LA SEULE SOLUTION RÉSIDE 

DANS LE DEPART DES PROTAGONISTES. 

Certains conflits ont Cté étouffés ou sont remontés ii la hiérarchie (CP et 

même jusqu'au promoteur). 

Les conflits de type matériel offrent moins de difficultés. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction permanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. Jype de proiet où l'acteur est - a été - impliaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire par raDDort il la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

Il a suivi la formation de la DAP, ainsi que son chef de projet et quelques 

autres membres de l'équipe, mais cela ne suffit pas, il faudrait un complément en 

communication, conduite de réunions. 

Les documents utilisés sont ceux de la valisette uniquement. Il n'a pas 

ressenti le besoin de lire, ni de consulter d'autres personnes. 

L'analyse des besoins a été facile, tout comme la définition des objectifs, de 

1'OT. Ce qui est plus difficile, c'est l'affectation des tâches, l'organigramme 

fonctionnel, le respect de la composante délai dans l'objectif, le travail en faisant 

venir des gens des délégations au sein de l'équipe de travail. Il y a aussi un 

problème de positionnement entre objectifs et impondérables (dû aux détails 

matériels comme le manque d'une pièce, d'un expert disponible ...) 



Le travail en transversal et la délégation de responsabilité sont très prononcé 

en projet. Mais ce n'est pas facile d'apprendre à travailler en transversal. On y 

arrive à force de répéter, de prendre comme exemple la ligne hiérarchique qui 

elle même doit travailler en transversal car nombreuses sont les demandes 

d'informations à d'autres structures. 

C o m m u n i c a t i o n  

Il a personnellement organisé des réunions pour expliquer à l'équipe, 

l'origine, le contenu, les outils de la démarche projet et a constitué I'OT après les 

avoir faits parler. Le compte rendu écrit est envoyé ii tous les membres de la 

réunion plus tous les membres de l'équipe ainsi qu'au promoteur et décideur. Le 

comité de pilotage ne s'est jamais réuni en tant que tel car ils attendait d'avoir 

davantage formalisé le dossier d'opportunité. 

C'est le chef de projet qui prend les décisions et les fait valider au décideur. 

Ces procédures suffisent pour ce projet, celles-ci sont doublées de nombreux 

échanges informels. Il n'y a pas eu de personnes nouvelles à intégrer. 

L'évaluation se fait entre eux par une réunion de l'équipe (5 membres en incluant 

le chef de projet), périodiquement sans compte rendu, uniquement pour savoir où 

ils vont. 

Le chef de projet reste dans sa fonction hiérarchique, il n'y a aucun 

problème de modalité de travail entre la structure existante et celle du projet, car 

le supérieur hiérarchique est aussi le chef de projet, donc il définit des plages 

réservées au projet, d'autres consacrées uniquement au travail habituel. 

Les tâches ne sont pas réparties, il n'y a pas d'arbre fonctionnel, ils ont 

arrêté à ce niveau. Chacun sait ce qu'il a à faire, continuant le plus souvent dans 

le travail amorcé avant que le projet ne soit considéré comme tel. Une des 

difficultés est d'arrêter de revenir sur I'OT constamment, c'est au gestionnaire de 

projet d'insister pour, à un moment donné, le figer. 

N é g o c i a t i o n  

Il n'y a pas eu de négociation, ils n'ont pas senti le besoin de se donner un 

budget, ni des ressources humaines, car le projet a récupéré des gens déjà affectés 

dessus. 

Le chef de projet et son équipe 

Le chef de projet, ainsi que l'équipe étaient volontaires, au sein de la division 

des études économiques, c'est le "patron" qui est devenu chef de projet, il a 

récupéré les personnes ayant déjà travaillé dessus (avant que ce ne soit un projet) 

plus Mr MASSARD, car il est l'interface DAP. Il n'y a eu aucune motivation 



financière, aucune promesse, mais il existe un réel besoin qui émane des 8 

délégations, dans le domaine de l'informatisation des données, de la formation 

marketing et de la gestion, et tous en était conscients. Ainsi le projet s'est inscrit 

naturellement dans le cadre de travail. Un bon chef de projet doit savoir 

entretenir des bons rapports avec la hiérarchie, déléguer, rendre compte, 

reporter son profil de responsable hiérarchique sur le projet, savoir négocier. 

Lors de la dissolution, les gens resteront dans leur structure initiale et 

reprendront leur travail habituel. 

C o n f l i t s  

Il n'y a pas eu de résistance, le seul problème provenant du fait qu'il est 

difficile pour le chef de projet de déléguer, ainsi que dans l'équipe projet 

d'accepter cette délégation. 

Il n'y a pas de conflits car ils se connaissent tous et sont volontaires. En 

dehors de l'équipe, le problème est au niveau de la hiérarchie qui répond OK aux 

compte rendus sans chercher à apporter un regard critique bienveillant sur le 

projet, il y a un manque de pertinence. 

Actuellement, le chef de projet a été muté en province, le poste est vacant 

tant au niveau du projet que dans la structure hiérarchique, ceci commence à 

poser problème. 

Les critères de choix du nouveau chef de projet pourraient être: avoir une 

compétence reconnue dans le dossier à traiter, être un bon négociateur, bien 

savoir présenter les faits, avoir l'habitude de faire partager sa motivation, 

impliquer les autres. 

C a p i t a l i s a t i o n  

Une capitalisation serait souhaitable pour permettre aux débutants d'être 

moins perdus; elle est inexistante actuellement. 

Il a fait de la sensibilisation en GP sur des études considérées comme 

confidentielles, la démarche de conduite de projet est la même, la structure est 

différente, c'est le DG (le décideur) qui fixe l'objectif par la lettre de mission, et 

fixe le planning au fur et à mesure. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al.  fonction Dermanente: 

Ala. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 
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Opinion sur la GP 

Avec son expérience et surtout ses bases informatiques, il a appris à 

identifier les différentes phases d'un projet, ainsi que la conduite de projet. Il n'a 

rien découvert après les deux jours de sensibilisation de la DAP. 

Il aurait besoin d'un guide pratique: 

- des définitions claires (il trouve que la sémantique de la DAP est trop 

éloignée de la réalité), un projet défini comme une action finalisée est un non 

sens, car pour lui toute action a une finalité. 

Il aurait davantage aimé une formation la dialectique de la négociation et 

du travail en équipe, sachant que cet apprentissage s'affine avec le  temps et la 

pratique. 11 ne comprend pas que la démarche ne préconise au démarrage du 

projet de faire une étude d'opportunité. Ne pas faire cela, c'est avouer qu'il est 



impossible de remettre en cause l'idée d'un décideur ou d'un promoteur; le danger, 

c'est la récupération de la démarche de management de projet par la culture 

postale, ce qui est la porte ouverte à la multiplication des projets "foireux" (c'est 

en contradiction avec la recherche actuelle d'amélioration de l'efficience 

humaine et de l'évaluation interne). 

Les documents utilisés sont ceux préconisés par la DAP, par volonté du DG, ce 

formalisme est fortement contesté, et souvent les gens ne veulent pas s'y 

soumettre, la thèse de l'honneur (très présente dans la culture poste) refuse tout 

principe de reporting, de transparence, de dire où chaque personne en est et où il 

va. La sensibilisation de la DAP est inscrite au plan de formation de chaque 

participant au projet, mais il lui semble qu'il y a peu de présence. 

Vu la nature du projet (très conceptuelle), ils ne savent pas évaluer la nature 

de l'impact - il n'y a pas linéarité entre action et résultat obtenu, la relation entre 

input et output est inconnue, ce qui crée des difficultés de simulation et 

d'application de la démarche de management de projet dans le domaine des RH. 

Les procédures de communication sont informelles et non formalisées 

(téléphone, note); il a cherché à en créer, s'inspirant de l'existant avec une 

logique de décomposition et de planification. 

Les procédures de décision passent par un certain nombre de réunions. 

Le comité de pilotage (le projet est d'envergure nationale) se réunit une fois 

par mois pour régler les grandes lignes. 

Il y a des réunions techniques et opérationnelles une fois par mois pour voir 

les problèmes émergents et les points difficiles. 

Enfin, certaines décisions, plus mineures, se prennent tous les jours. Il y a 

émission de fiche de compte rendu. . 
La communication ne se passe au mieux; il est difficile de proposer des idées, 

surtout compte tenu des exigences calendaires qui induisent une certaine 

précipitation. Il avoue que les cadres supérieurs ne communiquent pas assez, ne 

font pas circuler assez la documentation interne, n'échangent pas assez sur l'état 

d'avancement, les problèmes rencontrés. Ceci est dû au souci de non transparence. 

La nature du projet impose un rendre compte rigoureux (note, séminaire). 

Négoc ia t ion  

L'interphasage pose un problème car dès qu'on touche à un élément, dans le 

domaine des RH, tout est perturbé et ce phénomène est mal maîtrisé. 

Culturellement cloisonné en cheminées (formation, recrutement, rémuné- 

ration...), chacun craint le  face à face, les gens ne sont pas historiquement 

habitués à se rencontrer. 



Le chef de projet et son équipe 

Le chef de projet et aussi le promoteur, c'est le DG, il a été désigné pour sa 

place hiérarchique. Le projet est engagé dans un processus irréversible et sera 

fait quelque soit le coût. 

Vu l'ampleur du travail, 90% des personnes de la RH travaillent sur le projet, 

faisant un travail de conception sur ce nouveau système de gestion, tous ont la 

fibre RH, sont souvent volontaires, et ont travaillé déjà dessus avant que soit 

décidée de façon novatrice de faire de ce travail un projet. 

Le turnover est important, l'intégration se fait sur la spécificité pointue 

recherchée, et pour certains on ne leur demande pas leur avis pour contribuer, on 

le leur impose. 

L'attribution des rôles a été faite selon l'OT, par cellules d'expertise 

professionnelle. 

L'évaluation des membres de l'équipe n'existe pas car le choix se fait sur les 

compétences (et quelquefois, - sous entendu-, la position hiérarchique). 

Quand sa fonction a été créée, certaines personnes ont imaginé que la 

structure de pilotage était une deuxième bureaucratie, pour gérer les interfaces, 

or normalement la gestion des interfaces concerne les responsables de lots de 

travaux, pas un organe indépendant et isolé. 

C o n f l i t s  

L'arbitrage, in fine, est toujours passé par une remontée hiérarchique, les 

protagonistes demandent l'arbitrage du supérieur. Il n'a pas de retour 

d'information pour nous parler des conflits internes à l'équipe. 

C a p i t a l i s a t i o n  

Les traces, ce n'est pas dans la culture POSTE, les documents sont si dispersés 

qu'il serait impossible de reconstituer l'historique du projet. 

Les projets confidentiels, il n'a pas travaillé dessus, mais certaines parties du 

NGRH peuvent être considérées comme confidentielles, tant qu'il n'y a pas 

communication avec les syndicats. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. tvDe de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar ratmort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

La démarche projet permet de travailler différemment. 

Étant du DESS Gestion de Projets, a été considéré comme un spécialiste, n'a 

donc pas suivi la formation de la DAP, mais son chef de projet l'a suivie. Le plus 

dur a été de passer de la théorie à la pratique. Mais aussi. vu l'obligation de délais, 

ils ont été pris de court, n'ont pu construire de référentiel, ont eu des difficultés il 

prévoir, estimer les durées au sein du planning directeur du projet. Ils ont 

souffert d'un flou technique, ne sachant pas trop comment faire, n'ayant pas le 

temps d'expliquer, de discuter de ce qu'il y a à faire, ils ont souvent imposé le 

p l a n n i n g .  



Il a utilisé la technique de l'organigramme fonctionnel, et celle de la 

répartition des tâches en lots de travaux. Le reste de l'organisation s'est fait à 

l'appréciation de l'équipe projet. 

Pas de procédures, c'est le point délicat, par manque de temps. 

C o m m u n i c a t i o n  

Le système d'information mis en place était léger, simple mais très discipliné. 

De nombreuses RAP (une par semaine) étaient nécessaires avec compte rendu 

presqu'en temps réel. Ces comptes rendus, une fois lus et approuvés, avaient force 

de contrat, le chef de projet, lors des réunions, (non pas avec la personne prise à 

part) rappelle à l'ordre celui qui était en retard, ce qui avait plus de poids et 

permettait aux personnes qui étaient en interaction avec cette personne d'être au 

courant du retard. 

C'est le gestionnaire du projet qui est chargé de la communication, qui prend 

les directives, pour éviter ou amoindrir les créations de binômes et la circulation 

pér iphér ique .  

Ce qui importe, c'est que le chef de projet ait une information claire, non 

contradictoire. 

La communication extérieure se faisait grâce à des systèmes de répondeur, 

SVP, presse. 

N é g o c i a t i o n  

Il n'a pas eu à négocier, c'est dans les attributions du chef du projet. 

La négociation se porte plus sur les appels d'offre (avec prise en compte des 

directives, et des ressources internes). 

Le chef de projet et son kquipe 

Le chef de projet, ainsi que l'équipe étaient volontaires. 

Ils ont été choisis pour leur motivation, leur formation, leur disponibilité, 

leurs compétences, mais au niveau du groupe (c'est à dire en privilégiant la 

complémentarité).  

C'était un projet à géométrie variable (en moyenne 10 personnes), selon les 

phases du projet, les intervenants changeaient - le travail était matriciel, faisant 

appel à des techniciens, des personnes des départements stratégie, communication, 

logistique ...; seule une structure de 4 personnes était constante. 

C'est le chef de projet qui négocie et gère l'équipe, donc cela ne nécessite pas 

des connaissances techniques approfondies mais plus des talents de coordinateur. 

L'intégration des membres s'est faite par séance d'information de la DAP, 

prise de contact avec l'équipe. 



Le rôle de contrôleur de projet est très ingrat car, à chaque réunion, il met en 

évidence ce qui ne va pas. Ce rôle nécessite rigueur, sens de la préparation, 

réflexe dans la prise de notes. 

Le gestionnaire du projet peut être contrôleur, s'il dispose d'un secrétaire à 

temps plein pour le projet. 

Le projet étant sur sa fin, phase de bilan, il s'en sent dépossédé et souffre des 

incertitudes sur son travail futur. 

C o n f l i t s  

Il n'y a pas eu de conflits à son niveau mais il y a eu des conflits dans le 

projet, ce qui a entraîné des retards, mais surtout une baisse de qualité, le produit 

livré était moins complet que prévu. 

Ceci est plus dû à un problème de ressources, à des engagements fictifs, à des 

problèmes de rétention d'informations. 
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Opinion s u r  la GP 

LA POSTE est un ensemble qui travaille plus ''A l'affectif' que sur du 

quantifiable, ce qui induit un manque de sérieux au niveau du suivi, la démarche 

du management de projet ainsi que la constitution du référentiel sont autant de 

pistes pour aider les gens à prendre conscience de l'importance et de l'intérêt 

d'instaurer un suivi, un certain formalisme. 

Il a suivi la formation de la DAP et celle de la simulation "fish farm" du DESS 

Gestion de Projets (qu'il a d'ailleurs appréciée). Il pense que le management de 

projet n'est pas un plus, mais doit se substituer peu à peu à la charge normale de 

travail, doit favoriser le travail en équipe, aider à avancer en déterminant ses 

actions par rapport à ses objectifs. 



Elle a permis de cerner et de commencer à pallier les dysfonctionnements 

existant au sein de LA POSTE, le travail par mode hiérarchique (le cloisonnement 

des chemines fonctionnelles), le manque de vision stratégique claire, le travail 

trop souvent lié au feeling (peu professionnel dans la démarche). 

Malgré le climat d'effervescence, elle est la bienvenue pour rendre les 

choses cohérentes. 

Mais elle repose sur le travail en équipe, la mesure des états d'avancement, de 

la réussite ... 
Le danger pourrait venir d'une application à la lettre, d'une déviation vers le 

taylorisme en omettant la composante humaine et contextuelle. 

Un manque: la DAP n'a toujours pas dit ce qu'est un projet, comment 

vér i f ie r?  

Les difficultés sont aussi liées au fait qu'on sait mal mesurer la charge de 

travail, les plans de charge n'existent pas donc, en cas de projet imprévu, on pense 

toujours à en "caser plus", on ne sait pas clairement quel travail il faudrait 

supprimer, ou déplacer. 

C o m m u n i c a t i o n  

La démarche de management de projet a insisté sur le rendre compte. 

Ainsi, il y a des réunions régulières avec le comité de pilotage, qui est aussi le 

comité de délégation pour parler de l'état d'avancement et des perspectives. 

Au sein de l'équipe, chaque réunion fait l'objet d'un compte rendu envoyé à 

chaque membre de l'équipe projet, ainsi qu'aux directions fonctionnelles de la 

délégation. Pour ce qui est de la communication externe (hors projet), il a préféré 

mener et réussir quelques projets, dans sa structure et avec l'assistance de la DAP, 

avant de lancer une vaste campagne de sensibilisation sur le management de 

projets et ses résultats. Cette communication se fera avec plaquette dans un an, au 

niveau de toute la délégation. 

N e g o c i a  t i o n  

Il y a eu à négocier entre promoteur et chef de projet, lors de la clarification 

du projet (objectifs, grandes phases), a utilisé la boîte noire (imputl 

outputlressourceslcontraintes), il a fallu faire prendre conscience de la difficulté 

d'avancer si le projet doit s'effectuer à coût nul. 

Pour lui, il y a deux types de négociation: 

- avec le comité de pilotage pour choisir la priorisation, 

- la négociation financière au niveau du partage de la masse de financement 

pouvant être attribuée aux projets entre les délégations. 



Au niveau de la négociation financière, elle est très structurée et se base sur 

une analyse multicritères (rentabilité, risques, cohérence par rapport à la 

stratégie). C'est une négociation au niveau du budget de réalisation, pas de 

fonctionnement.  

Le temps ne se négocie jamais, si la DG a dit qu'il fallait faire le projet, on doit 

faire en sorte de trouver le temps, il n'est pas question de l'abandonner - 
malheureusement beaucoup de décisions tombent du haut. 

Dans toutes les négociations, il faut tenir compte du jeu d'acteurs et des 

stratégies d'acteurs. 

Le chef de projet et son équipe 

Le contexte particulier de ce projet impliquant les délégations territoriales, 

mais surtout les départements géographiques (la délégation Nord-Ouest a autorité 

sur 7 d'entre eux), les groupements postaux à mettre en place. 

De plus, il fallait tenir compte d'un cabinet conseil qui était imposé par le 

directeur délégué. 

Ainsi, en conseil de délégation, -(conseil d'administration, pour le N.0.)-, la 

plus haute instance de décision, le promoteur a été identifié, c'est le directeur de 

département, il a été décidé de nommer 7 chefs de projets opérationnels, 

s'occupant de la mise en oeuvre des groupements postaux dans son département. Il 

était donc nécessaire de nommer un chef de projet de "niveau délégation" pour 

fédérer l'ensemble avec le moins de heurts possibles, il a été choisi par le  

promoteur comme par les chefs de projets opérationnels - le choix étant restreint 

par les obligations citées plus haut - c'est à dire, confiance des décideurs, position 

hiérarchique et sphère de pouvoir. 

Au niveau de l'équipe, il n'y a aucune marge de manoeuvre. C'est pour cela 

que le premier travail, (et le plus conséquent), du chef de projet, est de constituer 

son équipe, d'intégrer des personnes de niveaux de compréhension différents. 

Au départ d'un projet, ce n'est qu'une idée, ainsi le rôle de chacun se définit 

au niveau de la répartition des lots de travaux. 

Il y a une structure unique de pilotage et deux personnes qui sont chargées 

d'assister les chefs de projets et acteurs projets au niveau méthodologique. 

La motivation du chef de projet était biaisée car il voulait prouver que le 

management par projets était une démarche performante. 

La seule récompense a attendre est de séduire au niveau national, c'est la 

seule source de reconnaissance pour le chef de projet. 

Pour l'équipe, la motivation et la récompense tiennent au fait d'avoir plaisir 

à se retrouver autour d'un projet construit ensemble, de pouvoir sortir du travail 

habituel.  



L'incitation financière c'est reconnaître que c'est un travail en plus donc ce 

n'est pas cohérent. 



C o n f l i t s  

Essentiellement entre le décideur et le promoteur pour fixer l'étendue du 

projet. Ils sont aussi liés au niveau de structure, il y a des rétentions 

d'information; dans certains projets, la difficulté de trouver des indicateurs 

pertinents, celle d'associer les personnes impactées (ne pas faire le projet sans 

eux) est générateur de conflits; mais ceci fait référence h une analyse du risque 

social des projet, de ses conséquences. de ses coûts ... 
Les problèmes viennent du haut, du schéma de validation, du fait qu'il n'y a 

pas de procédure de relevé de décision ("on a validé ça, ce qui a valeur de 

contrat"). 

C a p i t a l i s a t i o n  

Pour les projets confidentiels aucun document n'est abordable, les gens se 

gardent d'en parler. 

Pour les autres projets, il manque de spécifications pour la gestion de la 

documentation, comment construire la documentation, avec des exemples, pour 

être rigoureux, quels canaux? 

Ici, la constitution de l'équipe est passée avant et donc a empêché la mise en 

place d'un système rigoureux. 
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A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. &De de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaue: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion s u r  la GP 

Elle a seulement suivi une formation à l'institut du management de 

l'information A Lille. Ne ressent pas le besoin de formation car il existe beaucoup 

de documents sur le sujet, mais la meilleure formation est la pratique. 

En projet, i l  faut anticiper la réflexion par rapport à l'action. 

Ce qui est difficile, c'est d'estimer les charges et Cviter la dérive des délais. 

L'animation de réunion est facile. 

C o m m u n i c a t i o n  

La communication interne se fait entre le maître d'oeuvre, le chef de projet 

et le comité de pilotage. En externe, c'est entre la maîtrise d'ouvrage et le comité 

des clients. 



C'est le comité de maîtrise d'oeuvre avec le comité directeur qui ont pouvoir 

de décision. Pour améliorer la communication, il faudrait inciter à plus de 

participation à l'élaboration des spécifications fonctionnelles, à l'estimation, au 

découpage et à la planification. 

N é g o c i a t i o n  
Il y a eu négociation avec la maîtrise d'ouvrage, une fois par an, à. l'arbitrage 

du plan informatique. II faut alors une bonne connaissance des projets en terme 

de difficultés et avoir fait un bon calcul de rentabilité pour pouvoir négocier les 

charges avec aisance. 

pour améliorer cette négociation, il faudrait mieux connaître les besoins des 

utilisateurs et pouvoir effectuer des calculs de rentabilité. 

Chef de projet et son équipe 

La direction a décidé de constituer l'équipe selon des critères de 

connaissances en applications informatiques. 

L'intégration des membres s'est faite par formation spécifique et prise de 

connaissance de l'application. 

Les fonctions concernant les métiers informatiques classiques (program- 

mation, analyse) ont été réparties au départ, pas celles concernant les experts, les 

supports et les utilisateurs. 

Conseils au débutants: 

Savoir doser la rigueur dans la gestion d'un projet, la transparence envers la 

hiérarchie et la participation des équipes. Pour améliorer la conduite de projets. 

elle propose la centralisation de la planification des projets, et la participation 

formalisée de tous les acteurs. 

Trois points sont importants: 

- l'aspect technique du projet: avoir une bonne connaissance des spécifica 

tions, des outils 

- l'aspect qualité: mettre en oeuvre une procédure simple mais rigoureuse de 

suivi de projet, renforcer des normes et les contrôler 

- l'aspect humain: savoir séduire, vendre, faire adhérer, savoir gérer les 

conflits 

C o n f l i t s  

Entre la maîtrise d'oeuvre de conception et de réalisation, et entre maîtrise 

d'oeuvre et maîtrise d'ouvrage, ils se sont réglés en faisant passer la satisfaction 



des utilisateurs avant tout. Ces conflits ont entraîné des retards dans les délais et 

une baisse de la qualité de service. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. N e  de proiet où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDport à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

Asa. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

L'ensemble de cette équipe de projet pilote a suivi la formation DAP. Il aurait 

aimé une formation complémentaire plus orienté sur l'action et plus approfondie. 

Mais il a pu compenser par un soutien au niveau de la DAP. 

Les documents types utilisés sont ceux de la valisette. La réussite de ce projet 

pilote est attendue pour le lancement d'environ 100 projets de développement 

commercial ou au niveau du coumer. Ce phénomène est particulier la délégation 

Midi-Atlantique. Ceci nécessite de dégager des personnes pour conseiller ceux qui 

mèneront ces "minis projets". 

La communication 



Réunion toutes les trois semaines du groupe projet (neuf personnes). Cette 

équipe est éclatée en groupes de travail qui se réunissent indépendamment selon 

la nécessité. Il y a des réunions régulières avec le comité de pilotage pour 

validation. Au début du projet, vu l'immensité du travail, l'équipe projet plus le 

promoteur plus A. BILLARD (présente un seul jour) se sont réunis en séminaire 

résidentiel pour clarifier les objectifs, poser les jalons et convaincre les gens du 

fait que pour être compétitif il fallait travailler dans un but commun. Ceci 

implique d'être transparent. Le projet étant novateur, les gens pouvaient craindre 

une perte de pouvoir, se faire déposséder de certaines prérogatives. 

Les procédures de communication sont délicates, notamment au niveau de 

l'information du personnel après la première phase. 

Il existe un plan de communication avec les syndicats, les représentants des 

collectivités. 

Le comité de pilotage (conseil de délégation) se réunit tous les mois. Il est 

constitué par tous les chefs de services. 

La ndgociation 

Le projet étant prioritaire, les chefs de projets ont eu pour consigne de 

libérer les personnes concernées. 

Situations de négociation rencontrées: 

- entre le décideur et le promoteur pour expliquer la démarche au sein de 

l'équipe de projet. 

Ces négociations se sont passées sans heurts. 

Le chef de projet et son equipe 

Le chef de projet est à plein temps. Le reste de l'équipe est choisi, composée, 

selon les directions fonctionnelles concernées. C'est le chef de projet qui a 

proposé son équipe, l'a fait valider par le comité de pilotage. Il y a eu changement 

de chef de projet, muté ailleurs; le choix du deuxième chef de projet s'est fait selon 

des critères de compétences (en communication, informatique) et en fonction de 

sa plage de disponibilité (ce nouveau chef de projet venait de laisser une fonction 

pour reprendre celle-ci). 

Il n'y a pas eu de nouveau membre. Mais suite à la mouvance actuelle, les 

groupements postaux nécessitent des responsables volontaires, la structure projet 

va changer, suite à des départs. Le remplacement se fera par choix et proposition 

de celui qui part - qui devra expliquer le dossier - conseiller une formation à celui 

qu'il a choisi pour le remplacer. 

C o n f l i t s  



Pas de conflits, ce n'est pas la phase pour. 

Les opinions divergentes sont constructives, s'insérant dans la dynamique de 

groupe de personnes travaillant dans un but commun. Il n'y a pas d'opposition 

marquée car c'est un travail de recherche. 

C'est le chef de projet qui a la prépondérance pour animer, mais il ne 

tranche pas en cas de litige, tout se décide par consensus (pas par vote car c'est 

avouer son échec). Il coordonne, convoque, communique avec les experts, 

l'extérieur et son équipe. 

C'est lui qui classe et fait les fiches de suivi. C'est lui qui est en contact direct 

avec les fonctionnels, il s'est inspiré de projets voisins ayant des démarches 

différentes. 

11 est nécessaire de bien clarifier avec le décideur, de respecter la structure 

actée par le comité de pilotage et de faire comprendre A chaque responsable direct 

l'importance du projet et de la gestion du temps. Il est bon de faire participer les 

spécialistes aux réunions de suivi, de les impliquer directement sur le terrain. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du   roi et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. fvDe  de proiet où l'acteur est - a été - impliaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire var rapport à la DAP - interface IMDP 

A5. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion sur la GP 

A suivi la formation de la DAP. 

Respecte la démarche. 

C o m m u n i c a t i o n  

Variable selon le projet. 

Ce qui compte c'est de faire participer la délégation de la communication et 

non pas de la remplacer, de faire que rien ne soit oublié, de communiquer de façon 

plus technique sur la réalité du changement, en cas de besoin. 

N é g o c i a t i o n  



Il existe des façons de négocier les lots de travaux, de négocier comment faire 

faire quelque chose à quelqu'un sans le lui imposer. Une fois accepté, comme le 

prône la démarche GP, les participants se considèrent être dans le cadre d'un 

contrat interne client/fournisseur, ce sont des lots de travaux avec 

contractualisation. 

Lors de la réunion du comité de pilotage, il faut le convaincre de l'intérêt 

primordial du projet. Puis associer et faire participer ce comité à chaque étape du 

projet. 

Le chef de projet et son équipe 

Critères de sélection du chef de projet (dans l'idéal, car actuellement c'est un 

choix sur les compétences, l'expérience, en piochant dans une liste non forma- 

lisée): 

- bon coordonnateur, bon animateur, chargé de la communication et de la 

négociation, qui sache intégrer toutes les dimensions, tous les langages, le plus 

disponible possible. 

Actuellement, le plus gros problème est le manque de disponibilité - ce sont 

toujours les mêmes qui sont sollicités, les mêmes auxquels on confie des lots de 

travaux, ceci ne se résoudra pas par des techniques, mais en faisant en sorte qu'il 

y ait plus de compétences disponibles, par plus de formation, et en trouvant un 

système pour que les personnes puissent se consacrer plus pleinement aux projets. 

Il faudrait donc constituer un centre de ressources avec un spécialiste en MdP, 

ainsi aue avec une aide en économie, organisation et en management social. Mais 

ceci est en contradiction avec le mouvement de réduction des effectifs 

actuellement. Mais il est sûrement possible de trouver un compromis, c'est 

nécessaire avec l'accroissement de la masse de projets à traiter dans le futur. 

Il pourrait être fixé de façon très claire que 75% du temps serait consacré aux 

tâches permanentes - le reste aux projets et de plus, 1-2 ou 3 personnes à plein 

temps au niveau d'une délégation, ce qui limiterait le risque d'inactivité. Ou alors 

il faut accepter qu'une personne déjà occupée à 120% ne puisse plus être sollicitée 

et qu'elle fasse passer le quotidien comme prioritaire. 

Au niveau délégation, il pourrait y avoir un centre de ressources 1-2 

personnes spécialistes en économie, en management social, en études de marché, 

un spécialiste plus un assistant qui constituerait l'ossature d'une équipe. Le rayon 

d'action rend l'absence d'activité peu probable. Ce système devrait permettre une 

réponse plus rapide dans le cadre où les projets ne seraient plus l'exception. 

Instituer une personne qui suit de près le projet (spécialiste de la délégation de 

projets), permettrait de mieux conduire les projets et de rendre les chefs de projets 

plus performants, c'est une fonction indispensable. Cette personne aura besoin 



d'outils d'organisation comme l'analyse fonctionnelle, l'analyse de la valeur, le 

PERT, le planning, des notions d'études de rentabilité financière. Ceci nécessitera 

des fonctions supplémentaires. La personne interrogée a opté pour cette formule. 

Il faut se résoudre à écrire par an les objectifs de chacun, son plan de charge. 

Ceci permettrait de répartir la charge de travail, de faire face efficacement à des 

projets non prévus. 

Conseils à un chef de projet débutant: ne pas avoir peur, nul n'est parfait, 

pour un bon coordinateur, c'est moins compliqué que cela n'y paraît, il faut savoir 

perdre du temps à formaliser (sauf pour les petits projets). 

Une grille d'évaluation des performances individuelles n'est pas nécessaire. 

Les gens sont récompensés dans le temps, on sait qui solliciter, qui est nécessaire 

au projet. 

C o n f l i t s  

Il existe des conflits entre le chef de projet et le promoteur, entre le chef de 

projet et le gestionnaire de projet; mais dans un projet, ceci devrait être moins 

courant que dans le travail habituel car on a la possibilité de choisir l'équipe, on 

fait appel aux meilleurs spécialistes; il n'y a donc pas de raisons pour ne pas 

s 'entendre! 

De plus, les lots de travaux étant autonomes. il n'y a pas de cohabitation 

quotidienne mais seulement des réunions mensuelles, un conflit ouvert est donc 

moins probable. ' 

Ce dont souffrent les acteurs de projets, c'est surtout des non dits et des 

engagements peu sérieux. Dans ce cas, la qualité diminue et le calendrier dérape. 

Le risque est plus grand en projet qu'en équipe permanente car les gens n'ont pas 

à rendre compte personnellement et place le projet en seconde place. C'est au chef 

de projet à être très vigilant. 

P r o j e t  conf ident ie l  

Il est contre la démarche IMDP pour formaliser de tels projets. Dans ce cadre- 

là, c'est un consultant interne qui rend compte à une ou plusieurs personnes qui a 

le  souci d'éviter la diffusion de l'information. Il est impossible d'avoir une 

structure avec comité de pilotage, des procédures transparentes et la possibilité de 

négocier des lots de travaux. 

C a p i t a l i s a t i o n  

Le travail dans un projet confidentiel demeure dans les tiroirs du chef de 

projet ce qui pourrait être une perte en cas d'absence de ce dernier. On pourrait 

trouver un système pour capitaliser afin de réutiliser le savoir faire, plus en 



termes de production qu'en conduite. Par exemple, garder ces projets confidentiels 

au sein de la délégation stratégie et programmation, avec engagement de non 

diffusion. 

Ceci pourrait être fait aussi au niveaux de la DAP, quoique cela serait plus 

délicat car certaines personnes n'accepteraient pas un stockage hors de leur 

délégation. Dès lors qu'un projet n'est plus confidentiel, il faut très vite savoir 

basculer en structure projet, éviter de travailler chacun dans son coin. 

En ce qui concerne la capitalisation des projets départementaux il y a peu de 

suivi de proximité, les projets sont clos sans réelle capitalisation, hors peut être la 

DAP. Pour les autres projets, pas de problèmes de capitalisation car c'est encore 

trop récent. 



A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente: 

A l  a. entité de rattachement 

Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du  roie et": 

A2a. décideur 

A2b. promoteur 

A2c. chef de projet 

A2d. expert, responsable de lot de travaux 

A2e. gestionnaire de projets 

A2f. autres 

A3. tvpe de proiet où l'acteur est - a été - im~liaué: 

A3a. statut du projet 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée 

A4. position statutaire Dar raDDort à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP 

A5a. origine du formateur 

A5b. nécessité d'une formation au MdP 

Opinion su r  la GP 

Il a suivi la formation de Mr DUPARC ainsi qu'une formation à 1'Ecole 

Nationale Supérieure des PTT. Il constate un manque de professionnalisme, les 

gens ne préparent pas et négocient seuls face à une équipe de fournisseurs qui a 

une grille de  pondération d'objectifs très claire. Il estime qu'une grille de critères 

pondérés (coût, délais, qualité) au niveau des prestations informatiques faciliterait 

la négociation par une meilleure distinction des variables. 

Conseils au chef de projet et à son équipe: aller en formation (le gestionnaire 

de son projet n'avait pas de formation en GP, mais elle a su s'adapter). 

C o m m u n i c a t i o n  



N'a pas suivi de formation. Il existe des spécialistes chargés d'apporter 

l'assistance nécessaire dans le domaine (plaquette, vidéo...). Ces spécialistes 

répondent alors aux besoins exprimés par les chefs de projets. 

Il y a des réunions de service, pour pallier le manque d'informations 

émanant de la délégation territoriale dont souffrent les niveaux hiérarchiques 

n-2. Pour ces réunions de service, ils ont du mal à trouver du temps, mais il estime 

qu'il est nécessaire de formaliser et de s'astreindre à respecter les dates de 

réunions de service. 

Ce niveau a l'impression de vivre au jour le jour. Mettre en place un compte 

rendu d'activité sur la charge de travail ii remplir une fois par semaine. Les 

activités sont réparties par demi-journées par poste d'imputation. Ceci permettrait 

de renégocier son temps et d'apporter les actions correctives. Pour l'instant ce 

rapport d'activité n'a qu'une portée personnelle, il n'a pas pu le généraliser. 

Il a également pensé à un rapport annuel d'activité (ceci fin 1992). Ce 

rapport aurait eu pour fonction de montrer leur existence et la valeur ajoutée 

supplémentaire engendrée. Ce rapport n'a plus lieu d'être car ils sont reconnus et 

n'ont pas de temps à perdre en paperasse! Il pense avoir délégué, mais il manque 

le réflexe de faire des comptes rendus réguliers. Il sait qui fait quoi de façon 

informelle et se plaint de ne pas être au courant de l'avancement. Pour pallier 

cela, il va faire circuler prochainement un calendrier hebdomadaire constitué de 

deux parties: 

-le planning prévisionnel de la semaine suivante pour chaque personne (les 

RDV, justification d'absences ...) 
- un compte rendu d'activité fait chaque vendredi après midi avec les faits 

marquants, l'état d'avancement des principaux dossiers. 

Communication interne: 

Il va lancer une feuille de choux dans le domaine "information et Télécom" 

pour les départements et services rattachés, et aussi dans le domaine fonctionnel 

clients. Elle est au stade de la maquette. Il organise des journées information en 

dehors du travail et des dossiers traités pour parler des dossiers susceptibles 

d'émerger à l'échéance d'un an. Ce sont les séances culturelles du réseau (ex.: il a 

abordé les problèmes de classification informatique du terrain dans les futures 

offres Télécom, les modalités de financement à deux ans). 

Il insiste sur le besoin d'information spécifique: présentation claire et 

attrayante. Il aimerait une unité de présentation. C'est un service (service 

d'assistance technique) qui réalise des transparents plus professionnels. Ce 

service est de plus en plus sollicité pour de la PAO, il va donc introduire à leur 

catalogue d'offres cette option PAO. 



L'investissement pour une meilleure communication interne (transparents, 

supports divers...), n'est pas très lourd et permet donc un retour sur 

investissement plus rapide car les gens sont plus réactifs et les réunions plus 

animées. Ceci nécessite d'avoir une personne particulièrement chargée de cette 

mission. Cette personne devrait être formée aux techniques de formulation et de 

transmission de messages. Par exemple, leur projet s'appelle OPTEL, un nom 

significatif et facilement mémorisable. Autre exemple, expliquer le  contenu du 

projet (maîtrise des charges de fonctionnement, gestion par "coût-programme"...), 

ils avaient pour message: "faire moins cher et mieux" en bref, avoir une meilleure 

gestion. 

Il y a des recettes simples à diffuser mais certaines personnes ont moins la 

fibre de la communication que d'autres et il faut savoir sous-traiter. Une grille 

d'évaluation permettrait de savoir qui doit faire les choses lui même et qui doit 

faire appel à la sous-traitance. 

N é g o c i a t i o n  

Il y a négociation lors de l'attribution des lots de travaux: le chef de projet et 

les titulaires des lots de travaux s'entendent sur les objectifs, le contenu et les 

délais. 

Le chef de projet et son équipe 

Il existait un préalable à ce projet et il avait fait le diagnostic de l'existant sur 

ce département; ils avaient commencé les travaux et ils les ont transformés en 

projet (équipe déjà constituée), puis ils ont cherché un promoteur à qui le chef de 

projet a décrit son rôle qui était de motiver les départements et apporter le soutien 

hiérarchique. De même, le comité de pilotage (restreint à 12 personnes a été 

constitué en choisissant des personnes réparties sur l'ensemble des points de 

localisation géographique et des niveaux de responsabilités couverts 

(départements et groupements). Ceci s'est fait par cooptation. Ce qui importe pour 

les représentants directs des départements c'est la motivation, leurs 

prédispositions en ce qui concerne les relations humaines. Quant aux représen- 

tants de groupements, c'est la motivation et la recherche de solution pour 

diminuer les charges. Ce comité se réunit deux fois par mois selon le besoin. 

L'attribution des rôles est faite sur le principe du volontariat, le chef de 

projet ayant le rôle parfois délicat de négocier l'attribution des lots selon les désirs 

et capacités de chacun. Il faut réorienter le choix de certains et aider d'autres à 

mieux réaliser le leur. 

La personne qui a choisi les titulaires de lots de travaux a fait un bilan 

prospectif, il les a choisis en connaissance de cause (en décelant leurs qualités). Le 



fait de faire ce bilan permet un suivi préventif, un soutien dans les domaines où 

les compétences sont plus faibles. Il part du principe que l'homme est infiniment 

adaptable. 

Il insiste sur le fait que les gens doivent se sentir autonomes, responsables 

mais soutenus. Pour cela, ils doivent être conscients de l'obligation contactuelle 

qui les lie au chef de projet. 

La fiche par lots de travaux concrétise cette obligation et permet de faire le 

suivi. 

Il existe un gestionnaire de projet qui gère ces fiches de lots de travaux et fait 

les comptes rendus d'avancement et des tableaux de bord synthétiques et 

quantitatifs. Cependant, il aurait besoin d'autres outils de suivi. Il passe beaucoup 

de temps en communication informelle, apaise les discours et filtre avant que le 

chef de projet ne soit informé. 

La fiche contractuelle et le support du dossier constituent la carte d'identité 

du lot de travaux; elle comprend les commentaires sur les lots de travaux, la mise à 

jour et l'approbation du chef de projet et du titulaire. Elle est la preuve que le 

titulaire participe au projet (ceci est spécifique au projet mis en place 

actuellement).  

La valorisation des gens passe par la valorisation du projet. La fin du projet 

doit se gérer par anticipation afin de réutiliser les compétences et d'expertise que 

chacun acquiert lors du projet. Il a mis en place un groupe chargé de la 

liquidation du projet. Un bilan individuel est fait pour chaque personne par le 

chef de projet. Il faut savoir réallouer les ressources qui ont été attribuées au 

projet.  

Critères de choix du chef de projet: 

- sens de la responsabilité 

- savoir où il veut aller 

- ne pas avoir peur de se "mouiller" 

- abandonner le réflexe de trop grande prudence 

- ne pas craindre les conflits de contacts 

- être commercial dans l'âme (savoir vendre son projet) 

- avoir le goût du risque 

- savoir aller vers les gens. 

Critères de choix du gestionnaire de projet: 

- être méthodique 

- avoir le goût du travail bien fait et de qualité 

- être tenace et savoir aller jusqu'au bout 



- respecter les délais. 

L'intégration d'un nouveau membre s'est faite en réunissant l'ensemble de 

l'équipe à l'occasion d'un repas payé par le chef (des Cléments festifs de 

management moderne). De plus, le nouveau membre a fait le tour des services avec 

lesquels il pouvait être en contact. 

C o n f l i t s  

Ils proviennent du fait que les gens qui ne sont pas titulaires d'un lot en 

question critique la façon dont le titulaire le mène. C'est alors au chef de projet de 

faire preuve d'autorité et de représailles en menaçant le trouble-fête de ne pas lui 

accorder un autre lot dans l'avenir. Cependant, il faut souligner qu'avant 

d'exercer des représailles, il discute et négocie. 

Les conflits sont des conflits de personnes car les profils de compétence sont 

différents. Personne ne détient la vérité ni comprend tout le monde, mais il faut 

savoir tirer parti des volontaires (qui sont d'ailleurs difficiles à trouver). 

On dépasse le conflit en faisant prendre conscience à chacun que ce qui 

prime, c'est l'objectif commun. 



1 LISTE DES CODES GENERES PAR LA COLLECTE DE DONNEES 1 

A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al. fonction Dermanente; 
Ala.  entité de rattachement 
Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du  roie et"; 
A2a. décideur 
A2b. promoteur 
A2c. chef de projet 
A2d. expert, responsable de lot de travaux 
A2e. gestionnaire de projets 
A2f. autres 

A3. rype de projet où l'acteur est - a été - im~liqué; 
A3a. statut du projet 
A3b. nature du projet 
A3c. phases de projet expérimentées 
A3d. type de démarche utilisée: 

A4. m i t i o n  statutaire par rapport à la DAP - interface IMDP 

AS. formation au MdP; 
Asa. origine du formateur 
A5b. nécessité d'une formation au MdP 

B. FINALITES DU MDP A LA POSTE 

BI. lutter contre la comulexité: meilleure structuration 

B2. lutter contre la "sur-réactivité" des Dersonnes 

B3. améliorer la synergie. la cohérence entre les différents ~ r o j e Q  

B4. permettre une meilleure ~riorisation 

B5. savoir arrêter un ~ r m  à temDs 

B6. Jin ~ l u s  grand "~rofessionalisme" 

B7. mettre en oeuvre la transvmalité & décloisonner le travail 

BS. instaurer un travail en é q u i ~ e  efficace 

B9. plus erande responsabilisatiqn 



B10. démarche "goal orimted" 

D. DIFFICULTES GENERIQUES RENCONTREES AVEC MDPP 

Dl. gn   hase s t r a t a  
Dla. difficultés d'application liée à la nature des projets menés au sein de 

La Poste 
Dlb. ne pas pouvoir remettre en cause l'idée d'un supérieur 
Dlc. insuffisance des études d'opportunité 
Dld. positionnement du promoteur 

D2. en   hase tac- 
D2a. définition des indicateurs 
D2b. estimation des charges de travail, délais et coûts 
D2c. OTIOF vient trop tard 
D2d. scénarii alternatifs 
D2e. pas besoin des outils de gestion de projets 

D3. cn   hase de réalisatim 
D3a. formalisme excessif 
D3b. suivi des coûts 
D3c. pas besoin des outils de gestion de projets 

D4. çontexte d 'a~~licat ion de MDPP:   hase t . . ransitoire à La Postc 

D5. ggstion du temDs des acteurs t roi et; 
D5a. pour le CdP 
D5b. pour les "experts" 
D5c. pour les gestionnaires de projet 

D6. définition de la notion de  roie et 

E. SATISFACTIONS GENERIQUES EXPRIMEES 
ENVERS MDPP 

El.  gn   hase stratégiaue 
Ela. lettre de mission 
Elb.  l'arbre d'objectifs 

E2. Sn   hase tactiaue 
E2a. formalisation de l'analyse 
E2b. responsabilisation avec contractualisation des lots de travaux 
E2c. structuration et planification 

E3. $n   hase de réalisation 
E3a. au niveau du suivi: meilleure visibilité 
E3b. au niveau de l'implication des spécialistes 

E5. âdliptabilité: une démarche mais Das une méthode 





Fo CRAINTES ENVERS L'EVOLUTION DE MDPP 

FI. "récu~ération Dar la hiérarchie" 

F2. "déviation vers le tavlonsme Il 

Go SOUHAITS PAR RAPPORT A LA FORMATION 
DISPENSEE PAR LA DAP 

G1. sur la forme 
Gla. acquisition des outils trop rapide, trop sommaire 
Glb. plus de type "formation-action" 
Glc. besoin d'un guide pratique & de définitions claires 

G2. sur les &arn~s à traiter; 
G2a. en techniques de gestion de projet 
G2b. en gestion de la qualité 
G2c. en gestion d'équipe 
G2d. en négociation/communication 
G2e. en gestion du temps personnel 
G2f. en management social du projet 

G3. sur sa diffusion 

G4. sur l 'es~ri t  

Ho NEGOCIATION & PROJET 

Hl. existence de la né~ociation; 
Hla. il n'y a pas à négocier 
Hlb. il y a rarement necessité de négocier 
Hlc. tout est à négocier constamment 

H2. ç h a m ~ s  de la négociation externe; 
H2a. avec les édiles locaux: elle est bien rodée 
H2b. avec les fournisseurs sur appels d'offre 

H3. m m p s  de la néwiat ion interne au D ' 
. . r o a  

H3a. au début du projet 
H3b. en réalisation 
H3c. en phase de généralisation 

H4. les voies d'amélioration; 
H4a. éviter de faire "ressentir la hiérarchie" 
H4b. il aurait fallu avoir plus d'information sur certains aspects de 

l'avenir de La Poste 
H4c. dans toute négociation, il faut tenir compte du jeu et des stratégies 

des acteurs 



COMMUNICATION & PROJET 

Il. çommunication externe: un   lus grand ~rofessionalisme 
Ila.  documents ad hoc 
I lb .  bulletins d'information réguliers 
Ilc.  SVP, répondeur 
Ild. représente un lot de travaux type plan de communication 

12. çommunication interne au projet: 
I2a. l'écrit contractualise, fixe, est plus convaincant 
I2b. réunions 
12c. trouver un degré de formalisme adapté 

13. Jes obstacles à la communication; 
13a. les impératifs calendaires 

13b. la mauvaise volonté des cadres supérieurs. 

J. LE CHEF DE PRO JET 

JI. mode de désignation 

pualités reauises 
J2a. capacité à manager le social pour projets "organisationnels" 
J2b. capacité à communiquer 
J2c. capacité à mettre en oeuvre la qualité totale 
J2d. disponibilité 
J2e. leadership 
J2f. capacité à être créatif 
J2g. savoir créer une dynamique de groupe 

J3. w é t e n c e s  r e a k :  
J3a. en fonction de la nature du projet 
J3b. agir de façon méthodique 
J3c. doit connaître les rouages de l'établissement 
J3d. en fonction de sa place dans la hiérarchie 
J3e. avoir une base méthodologique en MdP 

54. prérogatives 
J4a. fonction qui ne peut être professionnalisée 
J4b. prend les décisions et fait valider au promoteur 

J5. motivatrong: . . 
J5a. appréciation globale en fonction du couple résultats/objectifs 
J5b. appréciation plus au niveau national 

56. problèmes constatés: 
J6a. temps consacré au projetiautres missions 
J6b. CdP qui se déchargent sur le gestionnaire de projets 
J6c. peut être muté dans une autre région en plein projet! 
J6d. quand le promoteur devient CdP 

J7. contexte ~ s v c h o l o ~  



L'EQUIPE DE PROJET 

Cl. mode de désignation: 
Cla. par le CdP; par le supérieur hiérarchique opérationnel 
Clb. en fonction de l'expertise 
Clc. proposées par le siège 
Cld. en fonction de la place dans la hiérarchie 

C3. Structure de 1 équipe 1 .  

C3a. noyau dur qui pilote les principaux lots de travaux 
C3b. comité de pilotage 

C4. détermination des rôles et responsabilités: 
C4a. fiches de description de fonction 
C4b. fonctions se clarifient avec l'avancement du projet 
C4c. dès le début du projet en fonction des compétences fonctionnelles 

C5. fvaluation & motivation: 
CSa."espritW 
C5b. procédures 

C6. le cas du "gestionnaire de   roi et" 

C7. mode d intcgration de l e a u w   roie et lors du démarrage 1. . 1 .  - 

CS. promoteurs et ~rérogatives du comité de pilot= 

Cg. difficultés rencontrées etlou soulevées: 
C9a. trouver et motiver des gens disponibles 
C9b. les experts sont "surchargés" de travail 

K. CONFLITS 

KI. existence de conflits: 
Kla. il n'y a pas de conflits 
Klb. il y a peu de conflits 
Klc. les conflits sont fréquents 

K2. mture des CO& 

K3. Sources des conflit& 
K3a. manque de disponibilité des personnes compétentes 
K3b. rétention d'informations 
K3c. les projets "à forte sensibilité sociale" 
K3d. une mauvaise explication amont, des choses incomprises 
K3e. schCma de validation par la hiérarchie 
K3f. liés à la délégation 
K3g. manque de ressources 

K4. localisation ~riviléeiée des conflits 



K5. ~n odes de résolution et d'arbitrage: 
K5a. le CdP doit éviter qu'ils ne se diffusent 
K5b. en cas d'arbitrage 
KSc. en faisant passer d'abord la satisfaction des utilisateurs 
K5d. tout doit se décider par consensus 

K6. mqnients pro~ices  aux conflits; 
K6a. il la fin du projet, dus à la précipitation 
K6b. au début, pour fixer l'étendue du projet 

K7. ~ o n s é a ~ n c e s  sur le ~ r o &  

K8. somment éviter les conflits 

L. CULTURE POSTALE & MDPP 

LI. jhèse de "l'honneur" & manaue de transDarence 

L2. prégnance de la hiérarchie 

L3. manaue de tracabilité des actions menées 

LA. stratégie non claire à La Poste 

L5. travail Dar mode hiérarchiaue & cloisonnement en cheminées 
f o n c t i o n n e l l e s  

M. CAPITALISATION D'EXPERIENCE 

Ml. pon-existence de ~rocédures  

M2. nécessité 

M3. projets confidentiels; 
M3a. par rapport aux syndicats 
M3b. incompatibles avec MDPP 
M3c. où stocker l'information ? 

N. EVOLUTIONS SOUHAITEES 

NI. çonseillers en MdP 

N2. çlarification des règles de dis~onibilité des acteurs ~ r o a  
N2a. avoir des périodes bloquées pour traiter plus vite les projets 
N2b. fixer de façon claire 

N3. avoir un vivier de "CdP ~otentiels - 1' 

N4. çentralisation de la  lan ni fi cation des ~ r o j e u  



DÉVELOPPEMENT DES CATÉGORIES EN TERMES DE 
PROPRIÉTÉS ET DE DIMENSIONS 

LISTE DES CODES GÉNÉRÉS PAR LA COLLECTE DE DONNÉES 

A. IDENTIFICATION DE L'INTERVIEWE 

Al.  fonction Dermanente; 
Ala. entité de rattachement 
Alb. fonction 

A2. fonction "acteur du Drojet , . 11 . 
A2a. décideur 
A2b. promoteur 
A2c. chef de projet 
A2d. expert, responsable de lot de travaux 
A2e. gestionnaire de projets 
A2f. autres 

A3. tyDe de   roi et où l'acteur est - a été - im~liaué: 
A3a. statut du projet: 

A3al. national 
A3 a2. territorial 
A3a3. départemental 
A3a4. groupement postal 

A3b. nature du projet 

A3c. phases de projet expérimentées 

A3d. type de démarche utilisée: 
A3dl. intégralement sous MDPP 
A3d2. traditionnellelpragmatique puis MDPP 
A3d3. intégralement traditionnellelpragmatique 

A4. position statutaire par rêpport à la DAP - interface IMDP -; 

A5. formation au MdP; 

A5a. origine du formateur 
A5b. nécessité d'une formation au MdP 



B. FINALITES DU MDP A LA POSTE 

ter CO ntre la c o m ~  _ lexité: m e i l l e u r e c t u  rat ion 

B2. bytter w t r e  la "sur-réactivité des pe . . Il r s o n n a  le MdP n'est pas un travail 
en plus, mais doit se substituer peu à peu à la charge normale de travail ; 

B3. améliorer la svnere ie. la CO hérence entre les différents D r o m  ' 

B4. permettre une meilleure ~riorisation: ceux qui ont une idée veulent la 
mener à terme;l arrêt trop tardif des projets non menés selon MDPP; ne 
pas faire cela, c'est avouer qu'il est impossible de remettre en cause 
l'idée d'un décideur ou d'un promoteur, le danger c'est la récupération 
de la démarche MdP par la "culture postale" => ce qui est la porte ouverte 
à la multiplication des projets "foireux"; 

savoir arrêter un projet à temps 

B6. un plus grand "professionnalisme"; descendre au niveau du concret et 
éviter le "baratin flou" et les discussions désordonnées; la prévision 
facilite le fonctionnement; manque de sérieux au niveau du suivi car La 
Poste est un ensemble qui travaille plus à "l'affectif' que sur du 
quantifiable => manque de sérieux au niveau du suivi, le MdP est une 
piste pour aider les gens à prendre conscience de l'importance et de 
l'intérêt d'instaurer un certain suivi, un certain formalisme; 

B7. mettre en oeuvre la transversalité (3) & décloisonner le travail; 
mais difficile à gérer; MdP a permis de cerner et de commencer à 

pallier les dysfonctionnements existants au sein de La Poste ; 

B8. instaurer un travail en éauipe efficace (2); 

B9. plus grande responsabilisation(2) 

B10. fiémarche "goal oriented"; 
savoir avancer en détexminant ses actions/objectifs 

1- le point virgule signale qu'il s'agit d'une remarque introduite par un autre 
interviewé. La virgule sépare des éléments d'opinion du même interviewé. 



D. DIFFICULTES GENERIQUES RENCONTREES AVEC MDPP 

Dl.  cn   hase stratégiaue 
Dla. difficultés d'application liée ii la nature des projets menés au sein de 

La Poste: 
(213 d 314 des projets sont des projets de réorganisation d impact 
humain fort dixit L. Duparc, directeur de la D.A.P.); définition de 
l'impact du projet: en RH il n'y a pas de linCarité entre l'action et le 
résultat obtenu, la relation entre input et output est "inconnue", ce 
qui crée des difficultés de simulation et d'application de MDPP; 

Dlb. ne pas pouvoir remettre en cause l'idée d'un supérieur (2): 

Dlc.  insuffisance des études d'opportunité: 
ne comprend pas pourquoi la démarche ne préconise pas au 

démarrage du projet de faire une étude d'opportunité (n'a rien 
appris avec les 2 jours de sensibilisation assurés par la DAP); 

Dld. positionnement du promoteur 

D2. Gn phase t e  
D2a. définition des indicateurs: 

a "souffert" pour trouver des indicateurs pertinents et 
quantifiables (projet animation force de vente); 

D2b. estimation des charges de travail, délais et coûts (4); 
ne pas vouloir s'enfermer dans un calendrier prévisionnel alors 

que dans sa conception on ne connaît pas tout; 

D2c. OTIOF vient trop tard: 
le CdP et le gestionnaire de projet font tout le travail; 

D2d. scénarios alternatifs: 
les documents type "rapports d'opportunité" n'ont pas assez de 

place pour proposer des scénarios alternatifs, ces documents 
devraient être informatisés pour en faciliter l'utilisation; 

D2e. pas besoin des outils de gestion de projets: 
feeling & expérience suffisent. 

D3. en   hase de realisat . . ion 
D3a. formalisme excessif (4): 

au niveau des fiches de suivi de lots de travaux, dont les 
indicateurs et la forme ne sont pas adaptés (projet classification 
des fonctions RH);  

D3b. suivi des coûts: 
n'est jamais atteint. 

D3c. pas besoin des outils de gestion de projets: 
feeling & expérience suffisent 

D4. çontexte d'a~plication de MDPP: &se t r u t o i r e  a La Poste (2); . S .  

ce n'est pas le moment le plus propice pour l'introduction du MdP à La 
Poste; 

D5. gestion du temDs des acteurs ~ r w  



difficultés pour mesurer les charges de travail, les plans de charge 
n'existent pas, en cas de projet imprévu, on pense toujours pouvoir en 
"caser" plus sans savoir quels travaux il faudrait supprimer ou déplacer; 
D5a. pour le CdP (2) 
D5b. pour les "experts" (2) 
D5c. pour les gestionnaires de projet: attribution de trop de suivi de 

projets en simultané -> travail dans l'urgence, pare au plus pressé; 

D6. définition de la m i o n  de ~ r &  
un projet où le CdP n'est pas dégagé a 100% dessus est-il un vrai projet?; 
conception des projets faussée car jamais a plein temps, "on veut tout 
faire par projets", on ne sait pas prioriser, faire la distinction entre le 
quotidien et le projet; assez souvent le DG est le promoteur, est-ce un 
problème; la DAP n'a toujours pas dit ce qu'est exactement un projet, 
comment vérifier; 



E. SATISFACTIONS GENERIQUES EXPRIMEES ENVERS 
MDPP 

El.  gn   hase straté- 

Ela. lettre de mission: (3) 
Elal .  cadrage du projet au regard de l'existant 
Ela2. cadrage du projet au regard des enjeux 
Ela3. cadrage du projet au regard du calendrier 
Ela4. donne du poids au chef de projet 

Elb. l'arbre d'objectifs (1) 

E2. Sn   hase tactiaue 

E2a. formalisation de l'analyse (5) 

E2b. responsabilisation avec contractualisation des lots de travaux(2) 

E2c. structuration et planification(2) 

E3. gn phase de réalisation 

E3a. au niveau du suivi: meilleure visibilité 

E3b. au niveau de l'implication des spécialistes: il est bon de faire 
participer les spécialistes aux réunions de suivi et de les impliquer 
directement sur le terrain; 

ES. ada~tabilité: une démarche mais Das une méthode (2) 



F. CRAINTES ENVERS L'EVOLUTION DE MDPP 

FI. "récu~ération Dar la hiérarchie" 

- comme pour cercles de qualité -: où les cadres sont obligés de suivre et 
de répondre d'erreurs qui ne leur sont pas imputables, "têtes de turc"; 

F2. "déviation vers le taylpnsme . Il 

non prise en compte des composantes humaines et contextuelles. 

ce sont toujours les mêmes qui sont sollicités, à qui on confie des lots de 
travaux; 



G. SOUHAITS PAR RAPPORT A LA FORMATION 
DISPENSEE PAR LA DAP 

G1. Sur la forme 

Gla. acquisition des outils trop rapide, trop sommaire;(2) 

Glb. plus de type "formation-action" (2) 

Glc. besoin d'un guide pratique & de définitions claires, trouve que la 
sémantique de la DAP est trop éloignée de la réalité (ex: définir un 
projet comme un ensemble d'actions finalisées est un non-sens car 
toute action a une finalité!); 

G2. sur les cham~s  à traiter; 

G2a: en techniques de gestion de projet: 
PERT, outils de planification, comment organiser un suivi 
hors proximité; 

G2b: en gestion de la qualité: 
analyse de la valeur; outils de la qualité - Pareto, Ishikawa ... - 

G2c: en gestion d'équipe: 
animation de groupe, conduite de réunion; insister sur comment 

démarrer un projet: faire adhérer, accoucher des idées, rendre 
participatif;  

G2d: en négociation/communication: 
aurait aimé plus une formation à la dialectique de la négociation et 
du travail en équipe sachant que cet apprentissage s'affine avec le 
temps et la pratique 

G2e: en gestion du temps personnel: 

G2f. en management social du projet: 
comment communiquer avec les personnes qui sont impactées, ce 
qui est négociable ou pas, - notamment avec les syndicats -, 
comment faire accepter l'abandon d'un projet? 

G3. sur sa diffusion 

démultiplication plus grande; la démultiplication et la passation du 
relais de la formation se confrontent à un échec, nécessité d'une 
instance de formation et de généralisation; 

toute une partie du référentiel devrait être consacrer à sensibiliser sur 
la nCcessité d'un certain formalisme, ce serait plus des préconisations 
selon l'état du terrain; (La DAP n'a pas intkgrk ma proposition de 
"bêtisier dans la valisette"); 



H. NEGOCIATION & PROJET 

Hl. gxistence de la négociation; 
Hla. Il n'y a pas à négocier: 

quand le projet est important, le promoteur l'impose à la 
hiérarchie, le CdP n'a pas à négocier (2); pour les décisions, le 
décideur fait une note de service;le projet étant "prioritaire" (ceux 
qui passent en comité de projets de La Poste et rt propos desquels le 
Président "médiatise"), les CdP opérationnels ont eu la "consigne" 
de libérer les personnes concernées; le temps ne se négocie pas 
(2); 

Hlb. il y a rarement nécessité de négocier (2); beaucoup de décisions 
tombent du haut; 

Hlc. tout est à négocier constamment: 
sinon il faut passer par la hiérarchie -> à éviter mais nécessaire 

parfois; 

H2. charnus de la né~ociation externe; 
H2a. avec les édiles locaux: elle est bien rodée (2) 
H2b. avec les fournisseurs sur appels d'offre (2); manque de 

professionalisme, les gens ne préparent pas et se retrouvent seuls 
face à une équipe de fournisseurs; 

H3. çha mus de la néepciation interne au projet; . . 
H3a. au début du projet: 

H3al. négociation de son temps disponible à consacrer à un projet 
(en tant que CDP) (2); 

H3a2. avec le comité de pilotage et décideur: (cf lettre de mission) 
pour les objectifs, les délais; avec la hiérarchie, le conseil 

de direction, pour convaincre de l'importance et des chances 
de réussite du projet; avec le promoteur en tant que CdP lors 
de la clarification du projet (objectifs, grandes phases), a 
fallu faire prendre conscience de la difficulté d'avancer si le 
projet doit s'effectuer à coût nul; négociation avec le comité 
de pilotage pour la priorisation; entre le décideur et le 
promoteur pour expliquer la démarche au sein de l'équipe 
projet; il faut convaincre le comité de pilotage de l'intérêt 
primordial du projet, puis l'associer et le faire participer à 
chaque étape du projet; 

H3a3. avec l'équipe projet: 
négocier les lots de travaux - comment faire faire quelque 
chose à quelqu'un sans le lui imposer - => intérêt de la 
démarche MDP réside aussi dans les contrats internes 
"client/fournisseur"; lors de l'attribution des lots de travaux 
sur objectifs, contenu, délais; 

H3b. en réalisation: 
en cas de dérapages, les dérives sont avalisées (cf, difficultés 

d'estimation des délais au préalable); négociations financières très 
structurées avec analyse multicritères pour budget de réalisation; 

H3c. en phase de généralisation: 
entre fonctionnels du siège et responsables hiérarchiques 
opérationnels, voire même fonctionnels; 



H4. les voies d'amélioration; 
H4a. éviter de faire "ressentir la hiérarchie", sinon cela conduit souvent 

à l'échec; 
H4b. il aurait fallu avoir plus d'information sur certains aspects de 

l'avenir de La Poste; 
H4c. dans toute négociation, il faut tenir compte du jeu et des stratégies 

des acteurs; 



1. COMMUNICATION & PROJET 

I l .  ~ommunication externe: un e lus grand ~rofessionalism~ 

Ila. documents ad hoc: 
émissions de documents provocateurs, concis,simples, pratiques 
d'utilisation, vivants: les documents de communication sont de 2 
types: 

-> court, vulgarisé, pratique, simple; 
-> + développé, document de référence, 

I lb.  bulletins d'information réguliers (3) 

Ilc. S W ,  répondeur: (projet 3s) 

Ild. représente un lot de travaux type plan de communication (2); 
notamment avec syndicats et pouvoirs publics locaux (services des 
groupements postaux); une enquête de satisfaction sur la 
communication externe est parfois nécessaire; avec les syndicats: 
"pour avoir la paix", il ne faut pas les oublier, les tenir à l'écart; 
avec le "comité des clients" pour projet informatique; principes: 
un document doit se vendre, on doit l'accompagner, convaincre 
qu'il peut rendre service, privilégier la cohérence; variable selon 
les projets, ce qui compte c'est de faire participer la direction de la 
communication, de ne pas la remplacer, savoir communiquer de 
façon plus technique sur la réalité du changement en cas de 
besoin; il existe des spécialistes chargés d'apporter une assistance 
technique (plaquette, video...); 

12. communication interne au i roi et: 

I2a. l'écrit contractualise, fixe, est plus convaincant: 
"fiches de résolution" remplies en fin de séance et photocopiées 
pour l'ensemble des participants avant la fin de la réunion, qui 
résume les grandes orientations des travaux à faire, concrétise les 
lots de travaux => permet une circulation et approbation de 
l'information instantannée, quand c'est écrit, çà évite les oublis et 
les mauvaises compréhensions; paper board; CR envoyés à tous (2), 
y compris directions fonctionnelles de délégation; 

I2b. réunions: 
I2bl. de lancement, style team building (4); emporter l'adhésion, la 

motivation; lever les freins, appréhensions; des 
hiérarchiques concernés, inquiétude, mauvaise perception; 
être transparent, rassurer devant perte de pouvoir, sentiment 
de dépossession; 

I2b2. de pilotage, régulière, le rendre compte (4); au sein de 
l'équipe projet toutes les 3 semaines; une RAPIsemaine 
(projet 3s) ; 

I2b3. de type "R.A.PW avec le comité de pilotage (3) (décideurs, 
experts, siège); avec le promoteur<->CdP: très intense pour 
recadrer et arrêter le projet à temps; CdP<->comité de pilotage; 



I2c. trouver un degré de formalisme adapté: 
privilégier l'informel - dans l'équipe - mais beaucoup de 
non-dits; au sein du noyau dur; fax et tel. pour faire rbagir(2); 
chercher à créer des procédures plus formelles de 
communication/tél ou notes; système d'information simple, léger, 
discipliné; plus grand formalisme avec CR chaque fin de semaine; 

13. J m c l e s  à la communication; 

13a. les impératifs calendaires: 
il est difficile de proposer des idées quand les exigences 
calendaires induisent une certaine précipitation; 

13b. la mauvaise volonté des cadres supérieurs: 
ils ne communiquent pas assez, ne font pas assez circuler la 
documentation interne, n'échangent pas assez sur l'état 
d'avancement, les problèmes rencontrés, ceci est dû au souci de 
non transparence; 



J. LE CHEF DE PRO JET 

J l .  pode de d é s i w t i o x  

"coopté" par le promoteur; souvent un contrôleur de gestion au niveau 
départemental vu l'importance de la composante financière dans le 
choix des projets au niveau départemental; choisi par DRH du siège (type 
coordonnateur de projet national) en fonction maîtrise MdP; "CdP 
opérationnelsW=titulaires de sous-projets au niveau DRH de délégation; 
désigné par le supérieur hiérarchique; par promoteur et CdP 
"opérationnels" pour un CdP"coordinateur"; 

J2. aualités reauises: 

J2a. capacité à manager le social pour projets "organisationnels" 

J2b. capacité à communiquer; aisance dans les contacts; savoir 
négocier (le même ayant affirmé qu'il n'y a pas de 
n égo ciat  ion); savoir aller vers les gens; 

J2c. capacité à mettre en oeuvre la qualité totale; viser un "plus" pour les 
utilisateurs; 

J2d. disponibilité (3) 

J2e. leadership: 
savoir où aller, savoir responsabiliser; être pédagogue, expliquer 

la démarche de la méthode de travail, les convaincre que chacun à 
son rôle et contribue au projet; avoir la capacité de faire bouger 
les choses, être catalyseur d'action et de changement; savoir 
prendre du recul; avoir des objectifs clairs et ne jamais les perdre 
de vue; faire partager sa motivation, savoir impliquer les autres 
membres; faire adhérer; savoir intégrer toutes les dimensions; 
sens de la responsabilité; savoir où il veut aller; 

J2f. capacité à être créatif: 

J2g. savoir créer une dynamique de groupe: 
souder l'équipe, instaurer un esprit d'équipe où le plus fort tire le 

plus faible; savoir instaurer un mode participatif; savoir gérer 
"l'humain"; savoir déléguer & rendre compte; savoir coordonner; 
savoir gérer des conflits; savoir animer une équipe; 

J3. çom~étences reauises: 

J3a. en fonction de la nature du projet: (4) 

J3b. agir de façon méthodique; capacité de concentration; rigueur; 
savoir mettre à plat les problèmes: 

J3c. doit connaître les rouages de l'établissement: (2) 

J3d. en fonction de sa place dans la hiérarchie: (5) 
entretenir de bons rapports avec elle; sa zone de pouvoir s'il est du 
type "coordinateur", "transparence" avec la hiérarchie; 



J3e. avoir une base méthodologique en MdP (2); 
ne nécessite pas une connaissance approfondie des techniques 

mises en oeuvre dans le projet; 

J4. prérogatives: 

J4a. fonction qui ne peut être professionnalisée 

J4b. prend les décisions et fait valider au promoteur; négocie et 
gère l'équipe; coordonne, communique avec les experts, l'extérieur 
et son équipe, convoque; chargé de la communication et de la 
négociation; 

J5. motivations: . . 

J5a. appréciation globale en fonction du couple résultats/objectifs 

J5b. appréciation plus au niveau national (2); seule source de 
reconnaissance à attendre; 

56. problèmes constatés: 

J6a. temps consacré au projetlautres missions: 

J6b. CdP qui se déchargent sur le gestionnaire de projets, qui "regardent 
de loin"; 

J6c. peut être muté dans une autre région en plein projet! (2) 

J6d. quand le promoteur devient CdP (ex du DG) 

J7. çontexte ~ s v c h o l o g i ~ :  

il "faut avoir la trouille", être conscient qu'on n'a pas le droit à l'erreur; 
être plus directif au début, et cadrer davantage les réunions; "ne pas 
avoir peur de se mouiller", abandonner le  réflexe de trop grande 
prudence, ne pas craindre les "conflits de contact", avoir le goût du 
risque, être commercial dans l'âme - savoir vendre son projet -; 



C. L'EQUIPE DE PROJET 

Cl. mode de désimation: 
Cla. par le CdP; par le supérieur hiérarchique opérationnel (2); 

Clb. en fonction de l1expertise(4); pour certains on ne leur demande pas 
leur avis pour contribuer, on leur impose; 

Clc. proposées par le siège (projet national dit sensible): pas de 
choix, c'est "un volontariat forcé"; 

Cld. en fonction de la place dans la hiérarchie (3);->toujours les 
mêmes; 

C2. gualités requises: disponibilité et motivation; 

C3. structure de 1 équiw: t .  

C3a. noyau dur qui pilote les principaux lots de travaux(3) 

C3b. comité de pilotage=conseil de délégation=tous les chefs de 
service, 1 fois par mois; se réunit une foislmois pour régler 
les grandes lignes, (projet national); 

C4. détermination des rôles et resDonsabilités: . . 
C4a. fiches de description de fonction; après OT=>OF (3); 

C4b. fonctions se clarifient avec l'avancement du projet 

C4c. dès le début du projet en fonction des compétences fonctionnelles; 

C5. evaluation & motivation: 
C5a."espritW: 

inverser les approches, ne pas récompenser (projet animation 
force de vente) par des challenges, des intéressements selon des 
objectifs quantifiables - carotte -, mais le faire il posteriori, sans 
contrepartie, axé sur le groupe et non sur l'individu, il faut leur 
donner confiance sur la réussite du projet, il faut jouer sur le 
sentiment d'appartenance et de reconnaissance; 

C5b. procédures: 
lettre de remerciements personnalisée il tous les participants au 
projet et jointe au dossier de carrière (initiative personnelle du 
C d P ) ;  l'évaluation des membres de l'équipe n'existent pas car le 
choix se fait sur la compétence; 

C6. le cas du "gestionnaire de ~ r 0 . W :  classe et fait les fiches de suivi; 

C7. mode d'intégration de l 'éaui~e   roi et lors du démarrage: 
forum d'information et de présentation du projet aux personnes 
intéressées avec le décideur; voir team building-réunion; 

CS. promoteurs et Drérogatives du comité de ~ilotiige; 
validation, décision, supervision; 

Cg. difficultés rencontrées etlou  soulevée^; 
C9a. trouver et motiver des gens disponibles 



C9b, les experts sont "surchargés" de travail: peut aller jusqu'à 
l'abandon du projet; 

K. CONFLITS 

KI. pxistence de conflits: 

Kla. il n'y a pas de conflits (6) 

Klal .  ce sont des échanges d'idées; discussion entre professionnels; 
Kla2. ce sont des ajustements par manque de préparation 
Kla3. se connaissent tous, tous volontaires; 

Klb. il y a peu de conflits (4) 

Klbl .  c'est la "culture poste" qui veut çà, a longtemps privilégié 
l'obéissance; 

Klb2. moins courants que dans le travail habituel car on peut 
choisir son équipe, faire appel aux meilleurs spécialistes, les 
lots de travaux se gèrent de manière autonome 

Klc. les conflits sont fréquents (2): 

K2. Jiature des c o n f l i ~  
conflits de pouvoir, enjeux personnels et contextuels; les gens non 

titulaires de lot de travaux critiquent la façon dont le titulaire le mène, 
ce sont essentiellement des conflits de personnes car les profils de 
compétence sont différents. 

K3. sources des conflits; 

K3a. manque de disponibilité des personnes compétentes; non respect 
des délais et des engagements (3); 

K3b. rétention d'informations (3); non-dits; 

K3c. les projets "à forte sensibilité sociale" (2); les projets pour lesquels 
on a des difficultés à trouver des indicateurs pertinents, à associer 
les "personnes impactées"; les conflits doivent être associés à 
l'analyse du risque social; 

K3d. une mauvaise explication amont, des choses incomprises 

K3e. schéma de validation par la hiérarchie (2): les problèmes viennent 
du haut du fait qu'il n'y a pas de procédure de "relevé de décision", 
=>(ex: on a validé çà, cà a valeur de contrat); manque de "regard 
critique bienveillant" sur le projet; 

K3f. liés à la délégation: savoir déléguer, accepter la responsabilité; 

K3g. manque de ressources: 

K4. localisation ~riviléeiée des conflits; 



surtout entre décideur et promoteur pour fixer l'étendue du projet; liés 
au niveau des différentes structures; entre maîtrise d'oeuvre et maîtrise 
d'ouvrage & maîtrise d'oeuvre de conception/maîtrise de réalisation 
(projets informatiques); entre CdPIpromoteur & CdPIGestionnaire de 
projets; 

modes de résolution et d a r w  1 - 

K5a. le CdP doit éviter qu'ils ne se diffusent; quand on travaille en 
équipe, il faut cerner le contexte, les points de blocage des uns et 
des autres, cerner comment s'adapter à chacun et pouvoir 
atteindre les objectifs le plus facilement possible, ceci ne peut se 
standardiser ni se capitaliser; on dépasse le conflit en faisant 
prendre conscience à chacun que ce qui prime est l'objectif 
commun; 

K5b. en cas d'arbitrage, c'est toujours la hiérarchie qui tranche (2); ce 
sont les protagonistes qui demandent l'arbitrage de la hiérarchie; 

K5c. en faisant passer d'abord la satisfaction des utilisateurs (projets 
informatiques); 

K5d. tout doit se décider par consensus: s'il y a vote, c'est avouer son 
échec;  

K6. moments ~ r o ~ i c e s  aux conflits; 

K6a. à la fin du projet, dus à la précipitation 

K6b. au début, pour fixer l'étendue du projet 

K7. ~onséauences sur le proiec 
retards dans les délais et la qualité de service (3) 

K8. çom . . ment eviter les conflits; 
avec les syndicats: ménager leur susceptibilité en les informant 
régulièrement; en associant les personnes impactées. 



L. CULTURE POSTALE & MDPP 

LI. thèse de "l'honneur" & manaue de transDarence: 
rejet du formalisme, gérer à l'affectiflquantifiable; la thèse de 
l'honneur fait refuser tout principe de reporting, de transparence, de 
dire où chaque personne en est et où elle va, , chacun craint le face à 
face; 

L2. prégnance de la hiérarchie; 
obéissance, "conflits refoulés"; 

L3. lnanaue de tr âçabilité & s actions menées: 
les traces ce n'est pas dans la culture "Poste". 

L4. stratégie non claire à La Poste; 

L5. travail Dar mode hiérarchiaue & cloisonnement en cheminées 
fonctionnelles: 

culturellement cloisonnés en cheminées (formation, recrutement, 
rémunération...), les gens ne sont pas habitués historiquement à se 
r encon t re r ;  



M. CAPITALISATION D'EXPERIENCE 

Ml. pon-existence de ~rocédures (61; 
si le projet est réussi, sa capitalisation est assimilée à de la vantardise, en 
cas d'échec, il est caché; les documents sont si dispersés qu'il serait 
impossible de reconstituer l'historique du projet; 

M2. nécessité (6): 
la fin du projet doit se gérer par anticipation afin de pouvoir réutiliser 
les compétences et l'expertise que chacun acquiert lors du projet, a mis 
en place un groupe chargé de la "liquidation" du projet; 

Droiets confidentiels: 

M3a. par rapport aux syndicats: 
ne le sont jamais, le syndicat "joue le jeu", attend d'être informé 
officiellement; certaines parties du projet "NGRH" peuvent être 
considérées comme confidentielles tant qu'il n'y a pas eu 
communication avec les syndicats; pour les projets confidentiels, 
aucun document est abordable, les gens se gardent d'en parler; 

M3b. incompatibles avec MDPP (2): 
il n'y a pas de confidentialité dès qu'il y a groupe, réservés à des 

personnes de haut niveau avec procédures de prudence adéquates, 
c'est rare; 

M3c. où stocker l'information ?: 
effets pervers nombreux - sanctions, manipulations -, la 

confiance n'est pas assez présente; garder les projets confidentiels 
avec engagement de non diffusion au sein du service stratégie- 
programmation de la délégation; 



N. EVOLUTIONS SOUHAITEES 

NI. çonseillers en MdP; 
avoir un groupe d'experts en gestion de projets pour conseils en temps 
réel ou délai raisonnable (4); pouvoir détacher du quotidien une cellule 
pour travailler sur les projets et la prospective; constituer un centre de 
ressources avec 1 spécialiste du MdP, plus une aide en économie, 
organisation et management social; 

N2a. avoir des périodes bloquées pour traiter plus vite les projets 

N2b. fixer de façon claire (par exemple: 75%/25%) la part du temps 
consacrée aux activités quotidiennes et aux projets; il faut se 
résoudre à écriretaux objectifs de chacun, son plan de charge 
annue l ;  

N3. avoir un vivier de "CdP ~otentiels"; 
mais sans idée de carrière, de statut ou de métier; 

N4. centralisation de la c la ni fi cation des ~ r m  



COMPTE RENDU DU GROUPE D'ANALYSE DE LA 
CAPITALISATION DU PROJET 100 EMPLOIS 

1 Déclencher un projet = prendre un pouvoir organisationnel 

I I  Le leadership dans un projet 

I I  1 Les conditions d'efficacité du travail en équipe de projet: 

- Savoir travailler en équipe 

- Qualités d'auto-organisation 

- Qualités de gestion des relations avec l'environnement du projet 

- Capacités à transmettre l'expérience acquise 

- Capacités à utiliser les outils et méthodes: maîtrise des techniques 

de projets. 

1 V Évaluation des résultats d'un groupe projet: 

- par rapport aux objectifs = efficacité 

- par rapport aux ressources = efficience 

- par rapport aux attentes des clients 

- par rapport à l'organisation (transversalité, ...) 
- par rapport aux membres du groupe projet. 



1 DÉCLENCHER UN PROJET: 

"C'est prendre un pouvoir organisationnel" 

Qu'est-ce que prendre ce pouvoir? 

- C'est reconnaître que l'on a trouvé un moyen de fonctionner plus efficace que 

dans l'organisation classique. 

- C'est pouvoir prendre un temtoire, avoir un budget, et des priorités notamment 

lorsque l'entreprise déclare que "le projet" est une priorité d'entreprise. 

- C'est trouver des décideurs, et pouvoir court-circuiter la hiérarchie. 

- C'est avoir prise sur l'agenda des décideurs: avoir prise sur leur temps. 

- C'est faire en sorte que les décideurs acceptent de lâcher prise et nous laissent 

faire les analyses à leur place. 

- C'est imposer aux décideurs, notre certitude collective, notre expertise collective. 

- C'est se substituer à d'autres pour faire les analyses techniques indispensables. 

Exemple: contacts avec la maison des professions. 

- C'est avoir prise sur les réflexions de certains collègues, c'est avoir eu en partie 

un r61e d'animation en Centrale Livraison. 

- C'est mobiliser des ressources externes hors hiérarchie. Exemple: expert DRH, 

chefs de groupe centrale. 

- C'est maîtriser le planning de déroulement du projet: terminer les embauches au 

31 décembre. 

- C'est pouvoir faire des choses exceptionnelles, efficaces, plus rapidement que 

dans l'organisation classique. 



M A I S :  

- Ce pouvoir n'a pas été utilisé à 100%. nous nous sommes tous autocensurés pour 

des raisons propres à chacun. 

- Des dysfonctionnements avec le comitC de pilotage: surtout quant aux contacts et 

à la négociation indispensables avec les organisations syndicales. Nous n'avons 

pas remis en cause le NON À LA NÉGOCIATION POUR L'INSTANT. Résultat ...... 

- Pour beaucoup de membres du groupe projet, une charge de travail trop 

importante, peu d'allégement par rapport au quotidien. 



I I  LE LEADERSHIP DANS UN PROJET 

1') T h é o r i e  

------> Il faut toujours quelqu'un qui s'interroge sur le fonctionnement du groupe, 

qui prenne du recul. C'est le principal rôle du chef de projet. 

Il doit faire respecter les règles que le groupe s'est donné ou proposer d'en 

changer si elles ne conviennent plus. 

Il doit contrôler la tenue des réunions, s'assurer de l'existence et du respect 

de l'ordre du jour, de la rédaction des comptes-rendus. 

Il assure le suivi de l'avancement du projet. 

Il anticipe, il voit plus loin. 

C'est lui qui renvoie l'image d'avancement global du projet. 

Il tient toute l'équipe informée. 

Il veille à créer puis maintenir un climat de confiance et de maturité. 

Il a aussi à gérer la motivation de chacun. 

En d'autres termes, le leadership doit intégrer: 

- la performance 

- le cycle de vie 

- les différents acteurs 

Toutefois, chacun doit se sentir responsable de la productivitk collective. 

Chacun a un devoir de "vigilance''. 

2 O )  Dans notre vécu 

a) ---> Un binôme: force ou faiblesse? 

Les deux chefs de projet étaient complémentaires (compétences). 

La charge de travail pouvait être répartie. 

Un binôme donne plus de souplesse (congés, disponibilité). 

"À deux, on se soutient." 

Il a fallu se coordonner (perte de temps?) 

L'image donnée à l'extérieur n'était pas forcément nette. 

(qui est l'interlocuteur?) 



Il est possible, en particulier, que chaque directeur retrouvant "son" 

interlocuteur habituel (culture et langage communs avec lui) ait pu faire 

l'économie d'une interaction forte avec l'autre membre du comité de 

pilotage. 

Les sachant à deux, les autres membres du groupe se sont reposés un peu 

systématiquement sur leurs chefs de projet: en particulier peu d'aide a été 

apportée dans le domaine de la communication. 

w: l'objectif visé lors de la constitution d'un binôme était d'aplanir les 

difficultés de communication, traditionnelles entre DRH et 

Logistique. 

b) ---> Le chef de projet ne peut pas tout faire! 

Or nos deux chefs de projets étaient très (trop) opérationnels par rapport 

au projet. Ils ont cumulé: 

- la charge liée au travail "normal", 

- la charge liée au processus de sélection et d'embauche, 

- la charge de membre du groupe projet, 

- la charge de chef de projet. 

Nous aurions dû remettre en question dans le temps, ce fonctionnement et 

peut-être choisir un chef de projet pouvant consacrer plus de temps à 

prendre ce recul nécessaire. 

Nos chefs de projet ont vu des avantages à être concernés dans l'opération 

directement (ex: gain de temps). 

Mais, de toute façon, le groupe n'a pas remis en cause son fonctionnement 

initial. 

=Le chef de projet aurait dû se voir accorder du temps pour cette mission. 

L'environnement n'a pas forcement toujours pris en compte la charge de 

travail (ex: prbsentation Atelier Management). 

c) ---7 Des chefs de projet choisis par le groupe: 

Le chef de projet choisi par la direction subit essentiellement la pression 

venant du haut. 11 a une obligation de résultats. II se sait évalué par ses 

chefs. 

Le chef de projet coopté par ses pairs se sent en plus, responsable vis-à-vis 

de ceux qui l'ont choisi. À l'obligation de résultats s'ajoute une obligation 



de moyens à donner au groupe. Et il se sait évalué avant tout par ses 

collègues. 

le chemin qui l'a amené à sa nomination, la responsabilité reste toujours. 

S'il est volontaire, il ne se pose plus de questions "existentielles" (pourquoi 

moi? ...) 
S'il est désigné par la direction, celle-ci ne doit pas se tromper de profil et 

choisir une personne très motivée par le projet, vu l'investissement 

nécessaire. 

d) ---> Chef de projet: un exercice difficile et passionnant. 

Être chef de projet ne s'improvise pas. C'est un rôle difficile qui nécessite 

une formation importante, en particulier à la technique de gestion de 

projets. 

C'est la diversité qui rend ce r61e difficile: 

Il faut - planifier 

- gérer les problèmes humains 

- communiquer (tech., savoir faire, à qui, quand) 

- sélectionner les bonnes méthodes 

- filtrer son stress 

Mais c'est une expérience qui apporte beaucoup de satisfaction car c'est: 

- un défi personnel, une occasion de se dépasser 

- un apprentissage des techniques, des autres et de soi-même 

- l'occasion de vivre des relations fortes. 

Pour bien assurer ce r61e, il faut renoncer à vouloir tout faire. Les autres 

(ses collaborateurs en particulier) apprennent ?î se débrouiller. Le chef de 

projet ne reviendra plus comme avant. Ses collaborateurs non plus! 





I I  1 LES CONDITIONS D'EFFICACITÉ DU TRAVAIL EN ÉQUIPE DE 
PROJET 

1') Savoir travailler en équipe 

L 'op t imisa t ion  d'un travail réalisé en équipe, nécessite que l'on tienne 

compte des remarques suivantes: 

- Constitution d'une équipe de personnes ayant si possible déjà produit dans 

un esprit de groupe. 

Si le chef de projet peut choisir ses membres de travail, une efficacité peut 

émerger rapidement de par "les habitudes". 

- Commencer par choisir une réelle Méthode de Travail qui structure les 

débats. 

Dans le cas du Management par Projets, la construction du cadre logique et de 

l'organigramme technique permet à l'ensemble du groupe de partager une 

vision commune, surtout lors du démarrage du projet. Cela nécessite que 

chacun s'approprie la méthode. 

Prévoir des temps de maturation de la problématique les plus longs possible. 

La répartition des tâches par plots techniques permet de responsabiliser 

l'individu par rapport au groupe. "Tout le monde ne peut pas tout faire!". 

- Favoriser la solidarité du groupe en tenant compte de la capacité de chacun 

à travailler en équipe. 

- Gérer les connaissances des différents membres en fonction des sujets 

traités. 

- À un moment où à un autre, le chef de projet devra rassurer le groupe vis- 

&-vis de la méthode choisie. 

Gestion des conflits entre eficacités: personnelle et collective. 

- À tout instant, le processus de décision doit être clair et accepté par tous. 



- Pour pouvoir fonctionner en Management par Projet, la méthode nécessite 

une formation initiale pour l'ensemble des membres des groupes. De ce fait, 

une meilleure rigueur sur la formalisation s'établira, ce qui permettra de 

prendre plus de recul par rapport à l'objectif. 

2 O )  Qualité d'auto-organisation 

Ce projet avait un certain nombre de caractéristiques: 

. Les membres du groupe ont été nommés mais aucun chef de projet n'a été 

désigné au départ. 

. Le projet a été lancé début juillet avec une première échéance début 

septembre. 

Le groupe s'est auto-organisé: après une première étape où nous avons 

précisé notre objectif avec un certain nombre de difficultés, nous avons avec 

l'aide de D.LEROY, utilisé les outils et méthodes du travail par projets. Nous avons 

d'abord déterminé notre champ d'investigation et organiser notre contenu en 

nous servant du CADRE LOGIQUE. 

Nous avons ensuite établi un plan de travail à l'aide d'un ORGANIGRAMME 

FONrnONNEL. 

Nous nous sommes organisés sur la planification et le cadencement de nos 

réunions plénières: une journée par semaine le jeudi, et défini des plots de 

travaux. 

Le groupe s'est déterminé sur son pilotage: 

- un comité de pilotage composé des commanditaires du projet, le DRH et le 

DIRECTEUR LOGISTIQUE auquel a été associé le premier avocat de l'idée 

d'embaucher 100 personnes. 

- Le chef de projet: le groupe s'est déterminé sur un double pilotage avec 

deux chefs de projet, l'un de la logistique, l'autre de la DRH nommés de 

manière consensuelle. 

Nous avons déterminé notre mode de fonctionnement: chaque plot de travail 

avait un responsable et des personnes ressources en respectant la dualité 

DRH/LOGISTIQUE. Chaque responsable pouvait faire appel à des personnes 

extérieures au projet sans passer par la voie hiérarchique. Les synthèses étaient 

remontées en réunion plénière. Le groupe s'est également auto-déterminé sur ces 

moyens matériels: avoir une salle, un PC, de la documentation, ... 



Nous avons respecté la méthode pendant toute la première phase du projet, 

les contraintes extérieures sont venues perturber l'organisation mise en place et 

ont entraîné des dysfonctionnements qui n'ont pas pénalisé les résultats iî 

produire pour les échéances qui nous étaient imposées (CE) mais qui nous ont fait 

déraper par rapport à nos objectifs de départ, de nouveaux jalons n'ayant pas été 

repositionnés. 

La dualité permettait une complémentarité de compétences et une vision 

globale du projet à tout le monde, par contre elle a compliqué l'organisation car 

tout le monde était dans tout en même temps. 

Le double pilotage a permis le relais pendant la période de vacances, le 

soutien mutuel des chefs de projet dans les périodes difficiles et dans les périodes 

de prise de décision, par contre il a engendré certaines difficultés de coordination 

et du temps supplémentaire pour cette coordination. 

3') Qualités de gestion des relations avec l'environnement 
du projet:  

- la communication, les relations avec l'extérieur ont constitué notre plus 

grande difficulté rencontrée. 

Nécessité de structu . . rer cette c o m m u n i w  => stratégie 

- Nous avons identifié très tôt qu'il fallait communiquer, mais nous l'avons 

fait tardivement ou ne l'avons pas fait. 

- C'est le plot de travail qui n'a jamais été structuré => pour cette raison, il 

n'y a jamais eu appropriation par le groupe. À ce sujet, nous avons 

toujours "un train de retard" et ne l'avons jamais rattrapé. 

- C'est dès le départ qu'il faudrait structurer et le faire avec le Comité de 

Pilotage: déterminer qui communique quoi, iî qui, quand? => si on ne le fait 

pas, cela reste flou. 

Ex.: à certains moments, nous pensions que le Comité communiquait, mais 

il ne le faisait pas, ou le faisait d'une manière que nous ne maîtrisions pas. 



. . . . ité de commugiauer. les raisons et nsaues du deficit de communicatip12 

- l'environnement n'était pas au courant de ce qu'on allait faire, et ils 

posaient beaucoup de questions (ex. lors des interviews). À ces questions, 

nous n'avions pas de réponse, ou ne savait pas encore ce qu'on allait faire, 

donc nous n'avons pu combler ce déficit. 

=> Quand on lance un tel groupe, il faudrait une information officielle au 

début, par la voie hiérarchique classique: existence du groupe, méthode 

employée, objectifs, fonctionnement, ... Sinon, il y a incompréhension de 

l'environnement, et risque de rejet du groupe. On pourrait l'éviter par une 

bonne communication, explication au début. 

=> Il n'y a pas que le groupe qui doit communiquer: le reste de la structure 

doit le faire aussi, et cela souligne l'importance que le Comité soit formé à 

la méthode. 

- Pendant un moment au début, nous n'avons rien dit, rien communiqué, et 

les autres se demandaient ce que nous faisions. 

=> On ne peut pas ne pas communiquer sinon on ne le fait indirectement 

qu'au travers des intentions qu'on nous prête. 

=> Ce déficit de communication au début entraîne des dérapages dans tous les 

sens. Ensuite, il faut «sur-communiquer* pour rattraper, quitte à faire 

passer des messages très simples, ce qui est encore plus difficile quand le 

projet est avancé. 

- Cette absence de communication au début était aussi une manière de nous 

«rassurer». En effet, nous avions du mal à produire, donc nous nous 

demandions et avions des difficultés à déterminer ce qu'il fallait dire à 

l'environnement. La grande question "que transmettre?" nous 

culpabilisait. 

- Au début, nous n'étions pas assez lancés dans le projet pour avoir des 

choses à dire. -> mais cette insécurité nous a poussé à faire un effort de 

synthèse et de mise en forme de nos travaux. -> Une fois cette méthode de 

travail plus structuré, cela nous a aidé à communiquer, nous a rassuré et 



surpris de la qualité du travail que nous avions fourni. -> C'est la 

communication qui nous a aidé à nous en rendre compte. La 

communication dans un groupe est un excellent moyen de se mettre 

d'accord sur le contenu du projet: quand on parvient à communiquer, c'est 

que l'on s'est mis d'accord. 

- Autres raisons pour laquelle il est difficile de communiquer: 

* cela constitue une prise de risque. En effet, nous avons les uns et les 

autres des manières différentes de travailler: certains d'entre nous ont 

besoin d'avoir finalisé entièrement avant de communiquer, d'autres 

préfèrent le faire au fur et à mesure. 

* cela demande apparemment du temps, mais en fait, ce n'est pas du temps 

perdu, même si parfois on le pense sur le moment. Ce temps est gagné 

ensuite car il permet d'éviter des aléas. 

Tant que l'aléa n'est pas présent, travailler à la communication qui 

permettre de l'éviter donne l'impression de perdre du temps. Par contre, 

quand cet aléa survient, on se rend compte qu'une communication plus 

importante aurait sans doute permis de l'éviter, mais il est difficile de le 

savoir à l'avance. 

Bem araue: si nous même avons l'impression sur le moment de "gaspiller" 

du temps précieux à communiquer, l'environnement l'aura encore plus 

que nous. 

==> Conclusion: 

- si notre communication avait été plus forte, plus développée, nous aurions 

mieux identifié les difficultés, susceptibilités ... => nous aurions su quoi 

décider, en toute connaissance de cause. 

- nous n'aurions peut-être pas pour autant fait certaines actions de 

communication, mais du moins aurions-nous su que nous ne le faisions 

pas, pourquoi, et les risques encourus ou difficultés prévisibles. 

Oui doit communiquer? 

- Il faut un chef de projet responsable de la communication (pour unité de 

comm.), mais le fait d'en parler tous ensemble dans le groupe permet de la 

préparer. => On identifie qui, quand, quoi, comment, et cela permet 

d'éviter les erreurs ou les oublis. 



- Les chefs de projet devraient moins planifier, et plus communiquer. 

- Communication avec l'extérieur => c'est le chef de projet ou quelqu'un 

d'autre bien désigné qui doit le faire. Cela permet d'éviter les fuites. 

=> En fait, nous n'avons pas eu ce problème, car c'est un projet qui est resté 

très interne, à notre regret d'ailleurs. 

CONCLUSION: 

- Il faut informer au tout début, dès le lancement du projet. 

- Il est nécessaire dès le début également, d'identifier avec le Comité de 

Pilotage les structures de communication. 

- Puis il faut entretenir et adapter au jour le jour => la communication, c'est 

très évolutif et difficile à planifier: il faut la gérer en continu. 

- Aujourd'hui, comment rattraper nos déficits passés? => c'est dépendant des 

objectifs. Il faut donc déterminer si ce qui se passe est encore de notre 

ressort. Si oui, alors il faut communiquer. 

4") Capacités à transmettre l'expérience acquise 

C'est-à-dire la capacité à transmettre, après la  fin du projet, les 

connaissances qui ont été validées. 

Il y a une richesse à découvrir soi-même les difficultés, donc faut-il vraiment 

communiquer aux autres notre expérience? De plus, il y a un risque d'être trop 

directif dans les recommandations. 

On pourrait jouer un rôle de faciliteur pour les groupes projets ultérieurs, 

par exemple en les suivant et en leur donnant des conseils. On se sent même un 

devoir de le faire. 

Mais est-on capable de le faire? 



Face à ce doute, on ressent l'utilité de suivre maintenant une nouvelle 

formation sur le MDP, qui serait beaucoup plus profitable compte-tenu de 

l'expérience acquise. L'objectif de cette formation pourrait être de devenir 

faciliteur. 

Dans le cadre de la mise en place à 3 Suisses du MDP, c'est aussi en 

transmettant notre expérience dans notre fonctionnement habituel que nous 

deviendrons de vrais agents de changement. Déjà certains ont modifié leur 

manière de travailler, et ont pu constater que leur entourage percevait le 

changement, et s'adaptait à ce changement. 

En ce qui concerne l'apprentissage du MDP pour les groupes suivants, on 

insiste sur l'importance d'une formation préalable au projet. Dans notre cas, le 

principe de la formation-action est donc critiqué, mais les conditions n'étaient de 

toute façon pas favorables à une formation idéale: délai trop court, départs en 

vacances, etc. 

Le chef de projet doit obligatoirement suivre une formation complète, les 

autres membres du groupe pouvant se satisfaire des éclairages nécessaires au bon 

fonctionnement, comme le reporting d'informations, le suivi des coûts, ... 

Enfin, une formation au MDP ne peut pas se concevoir sans participer à un 

projet tout de suite après. 

La capitalisation est jugée importante dans le sens où elle procure au groupe 

une légitimité, une histoire. 

La capitalisation ne serait pas efficace si elle n'était pas accompagnée d'une 

transmission effective du capital, si elle reste un exercice intellectuel. Il faut donc 

que nous soyons des relais qui fonctionnent. 

Pour concrétiser les connaissances acquises, et pouvoir s'y référer 

ultérieurement, il serait bon de constituer un recueil des informations, des 

synthèses, des conclusions, donc de l'ensemble des travaux que nous avons menés. 

On relève à ce sujet l'utilité de prévoir dans tout projet un plot de travaux 

spécifique qui s'occupe du recueil et de la capitalisation au fur et à mesure de 

l 'avancement. 



La capitalisation se fait différemment selon qu'il s'agit d'informations 

techniques, ou plus théoriques, comme par exemple sur la communication. 

Certains sujets sont moins capitalisables que d'autres: par exemple, les besoins 

d'effectifs Cvoluent vite, leur capitalisation est donc superflue, en revanche elle 

ne l'est pas en ce qui concerne la méthode d'élaboration de ces besoins. 

5 " )  Maîtrise des outils de projet 

La technique de redéfinition de l'objectif a été appréciée, car elle apporte 

exhaustivité et identification des différents niveaux. Elle a permis d'avoir un cadre 

de référence commun, et donc de gagner en rapidité ensuite. 

La technique des groupes nominaux, utilisée dans cette phase, a aussi été 

réutilisée spontanément par le groupe en fin de projet. 

L'organigramme technique a bien servi, mais on aurait dû le suivre mieux, et 

le faire évoluer, notamment lorsqu'on en est arrivé à la définition des contrats de 

travail, la création de nouveaux plots devenant nécessaire. De plus les 

phénomènes extérieurs doivent être intégrés, cf. la loi quinquennale qui n'était 

pas prévue au départ. 

On a assez bien suivi la structure des plots, mais on n'a pas toujours adopté la 

meilleure façon de travailler les thèmes qu'ils contenaient (ainsi nous avons 

parfois oublié de travailler en sous-groupes). 

On a cessé à un certain moment de gérer les liens entre les plots, d'évaluer le 

temps passé et de positionner les dates d'échéance. C'est entre autres ce qui nous a 

conduits il oublier de traiter les populations spéciales. 

Le r61e des chefs de projet est essentiel pour garantir le bon usage des outils. 

Mais ils ont ressenti la difficulté de solliciter les membres du groupe sur le suivi 

des travaux quand tout le monde est saturé par la charge de travail et la complexité 

du projet; de plus chacun a pu éprouver la difficulté qu'il y a B faire le comptage 

de son temps, accentuée par la gêne liée B l'appréciation de l'efficacité 

individuelle que cela induit. La force d'inertie du groupe a contribué à l'abandon 

de ce suivi. 



On note aussi qu'on ne peut pas améliorer le fonctionnement du Comité de 

Pilotage, si le groupe lui-même ne respecte pas les règles de bon fonctionnement. 

En ce qui concerne la communication, le groupe s'est reposé sur les chefs de 

projet qui en étaient chargés; il y avait d'ailleurs des plots de travaux prévus. Mais 

personne n'en avait une véritable conception! Il a manqué une vraie stratégie de 

communication. Le afaciliteur* en a ressenti le manque lorsqu'il a rencontré le 

Comité de Pilotage pour les sensibiliser au MDP: le message est resté théorique car 

il n'a pas pu s'appuyer sur une stratégie concrète du groupe, en particulier pour 

convenir des relations entre eux et le groupe. 



1 V ÉVALUATION DES RÉSULTATS D'UN GROUPE-PROJET 

1') Évaluation par rapport aux 
objec t i f s  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  > nous répondons: 

- Faire progresser la gestion de l'emploi 

- Améliorer la mobilité interne 

- Embaucher 80 CD1 flexibles en Direction 

Log i s t i que  

- Améliorer la motivation du personnel 

oui (cf. gestion permanente 

et prévisionnelle des 

effectifs),  

. oui pour les CDD (origine 

différente des secteurs 

r ec ru t eu r s ) ,  

. non pour les CD1 

ou i  

impossible à détecter à ce 

stade de mise en place des 

CTAF, (nous devons attendre 

la réponse de l'enquête + 
éléments indiquants les 

dysfonctionnements, ex. 

absentéisme, ...) 

C o m m e n t ?  

- Par la présentation de l'architecture globale du projet, 

- Par un pilotage maîtrisé du plan d'embauche (qui pourra être repris et amélioré 

pour une autre opération), 

- Par l'impulsion d'une autre culture contractuelle CD1 (réaffirmation du principe 

d'engagements réciproques dans une démarche volontariste de  double bénéfice). 

Mais  il fa l la i t  aussi: 

- Injecter du sang neuf: échec (poids de la présence CDD) 

- Intégrer des contrats de  l'entreprise citoyenne: échec 

- Développer l'argumentaire d'une politique de communication: échec 



- Quant à l'évaluation du management de projet, sa pertinence pour 3 Suisses: les 

autres travaux ont apporté une réponse, tant sur sa raison d'être dans ce contexte 

avec ses apports qu'avec ses limites. 

2') Évaluation par rapport aux ressources 

--> Externes: 

- Essentiellement de nature juridique à travers la Maison des Professions: 

. ont permis de bâtir l'originalité du CTAF dans un environnement légal 

mouvant ,  

. d'identifier un risque critique et de s'en prémunir partiellement, 

- Limitées à la seule présentation des îlots caisse d'Auchan, nous a privé de 

l'exploitation d'une expérience riche dans une phase d'explication et d'adhésion du 

personnel pour un changement culturel important. 

--> In ternes :  

- Qu'elles soient mobilisées pour le recueil des informations pour établir le 

diagnostic de l'existant ou dans la phase opérationnelle de l'embauche: 

collaborateurs logistique ou DRH ont été au rendez-vous (Cf. entretiens embauche 

communs, ...) 

3') Évaluation par rapport aux attentes des clients 

- Nous renvoient à notre communication, ses urgences et donc ses faiblesses (dans 

l'absence de stratégie propre au groupe). 

- Au demeurant, les clients qu'ils soient: 

. impliqués (CE, Ressources. Structure classique), 

. concernés (hiérarchie, recruteur, O.S., ou DRH) ou 

. décideurs (Comité de Pilotage): 

--> Ils ont reçu régulièrement l'information dont ils avaient techniquement 

besoin. 

--> De là à franchir le pas de la satisfaction de leur rôle ou positionnement 1 projet 

et ses répercussions: non! 



4') Évaluation par rapport ii l'organisation 

Groupe -> Environnement: qu'il s'agisse de la formation donnée aux chefs de 

groupe recruteurs (réflexion sur la flexibilité, sur l'entretien d'embauche, sur le 

CTAF ...) ou des échéances CE: 

- légitimité reconnue des mobilisation nécessaires au projet, 

- mobilisation réelle des "concemCs". 

Environnement -> Groupe: légitimité du groupe dans son fonctionnement 

(réunions hebdomadaires, interpellations sur le terrain, autonomie, notes ...) dans 

le cadre du calendrier imparti pour cette opération "100 Emplois". 

5') Évaluation par rapport aux membres du groupe 

--> en cours par le présent travail: que dire de plus ? 
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