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Introduction – Du Management au Management de Projet

� Le Management : comment conduire et organiser une

action collective efficace ?

� Gérer de manière optimale les ressources d’une organisation afin

de répondre à ses objectifs

�Définition d’objectifs, élaboration de projets, plans et budgets

�Méthodes de travail, structures, processus

�Evaluation des performances collectives et individuelles

�Vision centrée sur les moyens

� Gérer les individus et leurs interactions

�Création de sens

�Cohérence et coordination des contributions,

�Activation, motivation individuelle et collective

� Conduite du changement

�Vision centrée sur l’humain



«Un projet est une entreprise temporaire décidée pour 

obtenir un produit ou un service ou un résultat unique »

PMBok 4ème Edition.

o Temporaire : tout projet a un début et une fin déterminée.
La fin est décrétée lorsque :

o les objectifs du projets sont réalisés ;

o la probabilité de ne pas pouvoir les atteindre
devient forte ;

o il n’est plus nécessaire de le poursuivre.
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o Unique : c’est un « processus unique, qui consiste en un
ensemble d’activités coordonnées et maîtrisées

comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le
but d’atteindre un objectif conforme à des exigences

spécifiques, incluant des contraintes de délais, de coûts et
de ressources » (dictionnaire de la qualité AFNOR 2003).

o Finalisé : il est important que le résultat attendu par le
commanditaire soit clairement exprimé et stabilisé avant
le lancement du projet. C’est un point essentiel et délicat
dans le cas d’un projet interne car :

o Commanditaire = Supérieur hiérarchique

o Difficulté de négocier avec lui la mission, les objectifs,
les ressources et les arbitrages nécessaires
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Activité opérationnelle Projet

Fournir un produit/service connu, 
faire fonctionner un dispositif  connu

Développe un nouveau 
produit/service/dispositif

Activité continue, coûts maîtrisables Début et fin définis, coûts parfois 
difficiles à prévoir

Décisions pouvant être révisées
(amélioration continue)

Décisions très structurantes et 
difficilement réversibles (effet cliquet)

Organisation permanente et stable Organisation évolutive et temporaire

Répétitif  et bien compris Unicité et complexité du projet

Action cadrée par règles et 
coordination hiérarchique, relations 

de coopération souhaitables

Forte autonomie du chef  de projet mais 
besoin vital de coopération de différentes 

parties prenantes

Incertitude faible : besoin de 

maîtrise et d’optimisation

Incertitude forte : besoin de conduire

le changement

Introduction – Du Management au Management de Projet



8

Projet = réponse à une expression de besoins souvent difficiles à cerner et à concrétiser

1) Les caractéristiques d’un projet



O Projets d’amélioration :

1. Implique l’ensemble des acteurs concernés par une activité, un processus
afin d’en améliorer le fonctionnement et/ou d’en réduire le coût.

2. Ex: Amélioration des processus et des méthodes, refonte des systèmes
d’information, déploiement du CIC…

O Projets de développement de produits ou services :

1. Le produit ou service du projet est transféré aux directions fonctionnelles
ou opérationnelles

2. Exemples : Lancement d’un nouveau service aux usagers, déploiement
d’une plateforme de cours en lignes…

O Projets légaux :

1. Lorsque l’organisation doit s’adapter aux évolutions normatives et légales

2. Ex: Passage à l’Euro, modification du temps de travail, reforme du
collège, loi NOTRe

1) Les caractéristiques d’un projet



� Un projet comprend un objectif défini devant être livré dans un
délai et à un coût convenus

PROJET

Qualité

Coûts Délais
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Objectifs

PROJET

Budget = synthèse de 
toutes les ressources 

utilisées : salaires, 
achats, machines, 

prototypage, 
prestations 
externes…

Temps = un projet est limité 
dans le temps : pénalités de 

retard, date de fin imposée…

Qualité = spécifications techniques : plus de fonctions, de fiabilité, d’ergonomie…

Hougron T., La conduite de projet, Dunod, 2015

� Un système dynamique à maintenir en équilibre : chaque changement
déséquilibre le projet

1) Les caractéristiques d’un projet
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Objectifs

PROJET

Si on veut être plus 
exigeant sur le livrable…

…alors il faudra accepter 

d’attendre et de payer plus 

cher.

Un projet peut se 
représenter comme un point

dans ce repère…

Ou bien, 
l'amélioration d’une 

composante…

Par exemple finir plus 
vite

…est possible, mais avec 
une détérioration des 

deux autres.

Ici pour gagner du temps on 

dégrade les coûts et la qualité

1) Les caractéristiques d’un projet



Les acteurs d’un projet

Acteurs Rôles

Commanditaire final et/ou 
intermédiaire : Maître d’ouvrage 

(MOA)

Formulent la commande, allouent les 
ressources, réalisent les grands 
arbitrages, valident le livrable

Chef  de projet ou directeur de projet 
ou coordinateur  : Maître d’œuvre 

(MOE)

Est responsable de la réalisation du 
projet, de la gestion des ressources 

allouées, du management de l’équipe 
projet

Equipe-projet + acteurs 
« fonctionnels » intervenant 
ponctuellement, prestataires, 

consultants...

Réalisent le projet en tant que membres 
permanents de l’équipe projet ou dans 

le cadre de groupes de travail

Parties prenantes impactées ou se 
sentant concernées par le projet

Soutiennent le (ou s’opposent au) projet en 
fournissant (ou pas) des ressources 

(moyens, temps, informations, 
compétences, soutien politique…) utiles à 

sa réussite

1) Les caractéristiques d’un projet



Le management d’un projet doit permettre de 
faire face à de l’incertitude et de la complexité, 
son découpage en phases permet de :

�S’assurer des besoins du commanditaires et des 
objectifs qui en découlent

�Donner une structure qui cadre la préparation et la 
mise en œuvre du projet 

�Développer et appliquer des techniques de gestion 

de projet adaptés à chaque phase 

�Piloter le déroulement du projet et valider la fin de 
chaque phase avant le début de la suivante (cf. jalons 
et livrables)
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2) Le Management d’un projet

Le phasage d’un « petit » projet

Formalisation
du projet

Objectifs
Stratégie

Définition
du projet

Conception
Organisation

Réalisation
du projet

Exécution
Gestion

Jalon Jalon

QQOQCCP
SWOT et analyse 

des parties prenantes

Création CoPil et GP

Note de cadrage du
projet

Matrice de compétences
Organigrammes
fonctionnel &

des tâches (technique)
Matrice RACI

Planning
Analyse des risques

Création GsT

Plan Management

Réunions du GP, 
de GsT, du CoPil
Tableaux de bord

Actions d’ajustement

Livraison Projet
REX (?)

Lancement
du projet

Validation
du PM

Adapté de : Gidel T., Zonghero W., Management de projet 1, Hermes, 2006, p. 107



2) Le Management d’un projet

La formalisation du projet

La Note de Cadrage (cf. document joint) formalise :
Les objectifs et le périmètre du projet

Les différentes parties prenantes, leur rôle et 
responsabilité : qui compose l’équipe projet ?

La durée du projet et les coûts associés

Elle sert de support à la réunion de lancement qui 
est un moment important dans la vie du projet : de 
son succès dépend sa dynamique future

Elle sert aussi de base à l’élaboration de la lettre de 

mission du chef de projet
� Illustrations ? Echanges d’expériences ?



2) Le Management d’un projet

La définition du projet

A partir de la note de cadrage, cette phase consiste à 
élaborer un Plan Management (cf. document joint) qui 
permet d’établir :

La structuration du projet en le découpant en 
éléments simples (lots)

Le planning et le budget prévisionnels

La gestion des risques

Elle se clôture par la validation d’un Plan 
Management qui marque le passage à la phase 
d’exécution du projet



2) Le Management d’un projet

La définition du projet

La structuration du projet
Initiée lors de la 1ère réunion de l’équipe projet 
afin de :

Partager les objectifs du projet

Se mettre d’accord sur les moyens pour les atteindre : 
quelle organisation ? 

Favoriser la cohésion de l’équipe et l’implication de 
ses membres



2) Le Management d’un projet

La définition du projet

La structuration du projet (suite)
Cette phase permet ainsi de déterminer plus en détail : 

Quoi faire : décomposition du livrable final en livrables 
intermédiaires composant autant de lots à réaliser 
(Arborescence Produit (ou PBS))

Comment le faire : identification de toutes les tâches à 
réaliser pour terminer le projet au niveau de chaque lot et en 
matière de gestion du projet (Organigramme des Tâches (ou 
WBS)). Chaque tâche identifiée fait l'objet d'une fiche de tâche 
(work package).

Qui doit le faire : affectation à chaque lot et à chaque tâche 
d’un responsable choisi en fonction de ses compétences / 
tâche à accomplir (Organigramme Fonctionnel ou Technique 
(ou OBS) et Matrice RACI.
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Matrice RACI (Réalise Approuve Consulté Informé)

http://fr.slideshare.net/EricBRIANTAIS/restitution-enp-cfvu
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2) Le Management d’un projet

La réalisation du projet

Les Groupes de Travail réalisent les tâches 
programmées : les résultats sont présentés au groupe 
de projet

Le Groupe Projet valide ou non les résultats des 
GT, mesure les éventuels écarts par rapport au 
référentiel projet, prend les mesures correctives

Le Comité de Pilotage prend les décisions dont le 
périmètre dépasse le GP et valide le livrable final ou 
les lots intermédiaires s’il est déployé 
progressivement



3) Le rôle du chef de projet

Le chef de projet joue un rôle central dans le bon 
déroulement du projet :

Son rôle, ses objectifs et ses responsabilités doivent être 
clairement définis par le commanditaire (lettre de mission)

La constitution du GP est une étape clé : il faut identifier les 
compétences nécessaires à son bon fonctionnement, répartir 
les rôles entre ses membres (notamment pilotage de GT) et le 
manager

Il prépare, organise et anime les réunions du GP (revues 
d’avancement, échanges, arbitrages, analyses des écarts et 
ajustements)

Il suit particulièrement l’avancé du projet (respect calendrier, 
charges de travail, budget) et la conformité des livrables (TdB)

Il est l’interface entre les membres du groupe projet mais 
aussi avec ses parties prenantes notamment le commanditaire



3) Le rôle du chef de projet

Principe 1 : accepter de « perdre du temps » au début 
pour en gagner lors de la mise en œuvre

Diagnostic
socio-

organisationnel

Planification et
réalisation

Anticipation
Etude

d’alternatives

Objet du projet
Objectifs

Abstrait

Concret

Présent Futur

Picq T. Manager une équipe projet : pilotage, enjeux, performance, 
Dunod, 2011, p. 209



3) Le rôle du chef de projet

Principe 2 : composer une équipe projet sur la base 
des connaissances et compétences nécessaires à sa 
réalisation

Élaborer la matrice des compétences avec chaque personne 
pressentie pour intégrer l’équipe afin de l’affecter aux 
tâches qui lui correspondent et l’intéressent

Définir les rôles et responsabilités des membres de l’équipe 
projet (matrice RACI)

Estimer la charge de travail de chaque lot ou tâche

Déléguer les tâches, autorité et responsabilités en fonction 
des compétences et de l’implication des membres du 
groupe projet : aval du supérieur hiérarchique souhaitable, 
formuler par écrit et précisément, accompagner… 



3) Le rôle du chef de projet

Principe 3 : construire et animer un réseau de 
contributeurs et de soutiens au projet (voir conduite du 
changement)

Principe 4 : sensibiliser le commanditaire (ou son 
représentant) qu’il est un soutien important pour la 
réussite du projet en :

Fixant des objectifs clairs et mobilisateurs, hiérarchisant les 
priorités et arbitrant les points en suspend en s’appuyant 
sur les propositions du groupe projet

Portant le projet à son niveau : lever des obstacles ou freins, 
communiquer sur ses enjeux et son avancement, recadrer…

Questionnant et accompagnant le chef de projet sans 
réduire son autonomie : aide à la prise de recul / à un 
problème, vision globale, conseils, réassurance…
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3) Le rôle du chef de projet

Principe 5 : maintenir des équilibres permanents dans 
un contexte incertain, instable et parfois tendu ce qui 
nécessite d’opérer des dosages délicats entre :

Conception / réalisation

Conformité / pragmatisme

Membres du groupe projet / parties prenantes externes

Adaptation / stabilisation de la demande

Consensus / conflit

Soutien (écoute, animation) / pression (directives, objectifs)

Individu (diversité) / équipe (unité)



3) Le rôle du chef de projet

Principe 6 : adapter son mode de management en 
fonction du contexte (modèle contingent de Hersey & Blanchard) :

Management
participatif

Développer l’engagement
et l’élaboration de

solutions communes

Management 
directif

Développer de la sécurité
par des instruction précises

et non négociables

Management
persuasif

Développer la compréhension
et l’appropriation de vos 

méthodes de travail

Management
délégatif

Développer de l’autonomie
et encourager l’initiative
tout en étant disponible

Degré de motivation ou de confiance du « collaborateur »

Degré de 
compétence du

« collaborateur »

Elevé

Elevé

Limité
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3) Le rôle du chef de projet

Principe 7 : organiser des réunion efficaces
Préciser l’objet de la réunion en ciblant les personnes 
concernées et en s’assurant de leur disponibilité

Envoyer à l’avance l’ordre du jour et les documents 
associés

Prévoir une durée de la réunion courte (1h-1h30 sauf cas 
exceptionnel) et la respecter impérativement

Prévoir un contrôle du temps et la rédaction d’un CR 
indiquant les sujets abordés, les décisions prises et les 
actions à mener par des responsables identifiés

Diffuser rapidement le CR et assurer un suivi des actions à 
mener



3) Le rôle du chef de projet

Principe 7 : organiser des réunion efficaces (suite) 

Source : http://gestiondeprojet.pm/bases-organisation-projet/


