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Processus, Projets et Agilité

Management de la qualité, management de projet et agilité :
convergence ou divergence ?
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Domaine d’enseignement
- Management de la qualité (ISO 9001, ISO 17025, ISO 15189, ...)
« Management des risques (ISO 22000, ISO 31000, ISO 27000, ...)

« Management de projets

Domaine de recherche
- Démarche qualité dans les établissements de santé
- Démarche qualité dans les laboratoires de recherche
« Sécurité et slreté (la normativité)
- Démarche qualité agile et management de projet



Plan de I'exposé

Les processus et leur typologie

Bénéfices et difficultés de I'approche « classique » de la
gestion de projet

Management de la qualité, management de projet et
agilité



Les processus et leur typologie



Processus

Processus

- Ensemble d'activités corrélées ou interactives qui
transforme des éléments d'entrée en éléments de sortie

- Remarque : méme si la notion de processus peu étonner
quand on parle d’'un projet, cette définition permet
cependant de l'appliquer aux projets.

Réf. : NF EN ISO 2000 Principes essentiels et vocabulaire).



Différent type de processus :

— Les processus qui ont comme objectif la conformité
— Les processus qui visent le changement

— Les processus qui favorisent la créativité



Processus de conformité



Processus de conformité

Les processus dont la finalité est la conformitée

Leur fonctionnement est pensé pour réduire au maximum
les écarts par rapport aux regles définies, |‘objectif est de
rendre la dispersion la plus faible possible (ils relevent
d’approches de type Lean Six-Sigma, SPC, ...)

Exemple : les processus de production ou servuction
rentrent dans cette catégorie. Il convient, cependant de
remarquer que si ces processus doivent étre efficaces et
efficients, ils doivent aussi faire |'objet d’'une mesure de leur
qualite percue (par les bénéficiaires)



Processus de conformité

Modélisation d’un processus

Objectifs : efficacité, efficience, qualité percue
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Les processus de changement



Processus de changement

Les processus dont la finalité est le changement (1/6)

Contrairement aux précédents, leur vocation est de
produire un « objet nouveau », par exemple une
innovation organisationnelle. Leur fonctionnement est
pensé pour atteindre (déployer) les objectifs de
changement voulus et gérer les aléas et les opportunités
(veille, intelligence économique, ...)

Ils s’appuient pour créer le changement sur des projets
plus ou moins innovants.



Processus de changement

Les processus dont la finalité est le changement (2/6)

« Deévelopper un produit nouveau (comme le téléphone
portable) implique de :

— Se focaliser sur une nouveauté

— Chercher a aboutir sur le marché

— Etre s(r que les clients acheteront le produit

— Avoir un prix de vente tres supérieur aux co(ts

Cf. Didier LEBOUC



Processus de changement

Les processus dont la finalité est le changement (3/6)

 Ils doivent étre pensés en terme de :
« Changement (objectif)
 Projets (moyen)
Pour prendre en compte le changement dont ils sont a

I'origine et permettre aux produits créés leur insertion
optimale dans leur environnement.



Processus de changement

Les processus dont la finalité est le changement (4/6)

- Exemple de la téléphonie mobile :

— Le projet de développement d’un nouveau type de
téléphone conduit a des changements tres importants :

 Nouveaux produits et nouveaux services (pour
générer de |'attractivité) : nouveaute

- Nouvelles méthodes de distribution (pour permettre
I'achat) : aboutir sur le marcheé

* Nouvelles habitudes (pour renforcer |'acceptation):
achat par les clients



Processus de changement

Les processus dont la finalité est le changement (5/6)
- Les processus de changement décrivent, comment :

— |'écoute des signaux est exercée,

— ces signaux vont étre pris en compte comme données
d’entrée afin d’aboutir a des projets, moyens de la
transformation voulue



Processus de changement
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Processus dits de changement

Les processus dont la finalité est le changement (6/6)

« Il ne s’agit donc pas de mener des projets et
d’accompagner le changement induit par ces projets.

« Au contraire, il s'aqgit de

— déceler le besoin de changement du a I’'évolution de
I'environnement

— déterminer quels sont les projets a mettre en
czsuvre pour offrir le nouveau produit au plus vite



Les processus de creativite



Processus de créativité

Les processus dont la finalité est la creativite

Ce sont des processus réseau dont la finalité est de
favoriser et daccompagner les idées vers la création de
nouvelles connaissances ou d’innovations.

Contrairement aux précédents ces processus ne nécessitent
pas la connaissance et la maitrise des actions qui leur sont
spécifiques, ce qui compte c’est la maitrise des
conditions favorisant I'apparition d’interactions en
chaine



Processus de créativité

Conditions créant des champs de force

innovation

Conditions créant des champs de force



Processus de créativité

Les processus dont la finalité est la créativite

Exemple de champs de force : |'‘existence de « lieux et
de moments» de rencontre (la machine a café) au cceur
d’un organisme est une de ces conditions, elle n'est bien
sUr pas suffisante a elle seule. Il s’agit de favoriser et de
valoriser au plus la pluridisciplinarite, permettre l'idée et
I'accompagner dans son développement.



La coexistence des trois types de processus

Coexistence des types de processus

- Dans toute organisation il y a coexistence et interrelation
permanentes de ces trois catégories de processus.

« Si un organisme développe une approche processus comme
base de sa démarche de structuration, il convient de ne
surtout pas chercher a réduire par une simplification
excessive toute la richesse de ses activités a une seule
catégorie de processus



La coexistence des trois types de processus

Coexistence des types de processus

« De plus, dans tout type d’activité (par exemple un
projet) il y a une coexistence permanente de ces trois types
de processus. Il ne faudrait pas par simplification associer
par exemple aux activités de production et de servuction
uniguement des processus de type conformité et a la
recherche développement des processus de type réseau.

- Dans les activités de production et de servuction il y a des
activités dont on doit garantir la conformité mais il y a aussi
des projets et il n'y est pas interdit de mener des
innovations organisationnelles



Retour sur les beénéfices et
difficultés du management de
projet (« classique »)



Bénéfices et difficultés

Les bénéfices :

* |la possibilité de structurer fortement (Colt, Délai,
Technique),

- Passer d'un approche de type « on verra bien » a une
approche basée sur le PDCA

- Viser la maitrise (savoir faire avec) des aspects
techniques, budgétaires et de délais



Bénéfices et difficultés

Les bénéfices (suite) :

 |a structuration du dialogue avec le client,

- Clarifier et organiser la maitrise d’ouvrage et la
maitrise d’‘ceuvre (ce qui est loin d’etre evident)

« |a réduction des « pertes »

» de temps (connaissance du chemin critique, ...), de
dépenses, d’hésitations techniques, ...

« |a gestion du risque
* 'effet « aile de papillon » : une petite erreur sur une
tache peut générer un gros probleme qui sera percu
par le client (MOA)



Bénéfices et difficultés

Les difficultés :

- le poids du hierarchigue (organigramme) et le manque de
transversalité, la structuration en mode projet n’est pas
évidente et peu apparaitre contradictoire au mode
« normal » de fonctionnement (cf. le probleme de la

réintégration des équipes dans leur environnement de
travail)

- le mode de management au plus haut niveau ou la notion
de délegation reste souvent trop théorique

Comment passer de la pyramide au net ?



Bénéfices et difficultés

Les difficultés (suite) :

- |la difficulte de gérer l'incertitude, comment dans des
projets « innovants » connaitre avec le méme degré de
précision la durée, voire la charge d'une tache qui se
déroulera dans 1 semaine ou dans 14 mois

- Les modes de représentation par trop stéreotypeés et de
ce fait sans doute inappropriés ou du moins manquant
d’adaptation au contexte

« |'existence de « processus naturels » informels et
differents des processus « officiels »



Processus creativité, projets et
agilite



Processus creativité, projets et agilité

Quelques caractéristique d’un projet « innovation »

- Le niveau d’incertitude global est important et s’accroit
avec le temps

* Le risque d’étre confronté a des « impasses » est grand
méme si des études de faisabilité ont été menées dans
un avant projet (de recherche)

* La description des activités laisse un degré d’autonomie
aux equipes plus important méme si ce principe est
maintenu



Processus creativité, projets et agilité

Quelques caractéristique d’un projet « innovation » (suite)

- La sensibilité a I'environnement est plus grande
(événements a impact positif ou négatif)

- Un besoin intrinseque de « conformité » mais aussi et
surtout de créativité, de changement et d’opportunisme
adaptatif



Processus creativité, projets et agilité

Conditions créant des champs de force

innovation

LIVRABLE

MEEGREEEECERECREEREER!

Conditions créant des champs de force



Processus creativité, projets et agilité

Conditions de succes d’'un mixage entre conformité et
creativité adaptative

- Conditions d’ordre manageérial
- Conditions d’ordre méthodologique

- Conditions relevant de la pratique (outils)



Processus creativité, projets et agilité

Quatre conditions d’ordre manageérial

» L'écoute des clients (voir les méthode de Conception a
I’écoute du marché -S. SHIBA)

- La confrontation des points de vue grace a la pluri-
compétence de I'équipe projet, oser étre transgressif

 La circulation de l'information
 La confiance dans |'autoregulation



Processus creativité, projets et agilité

Trois conditions d’ordre méthodologique

- Une nouvelle facon de découper le projet en tranches
temporelles successives : une planification adaptative

- La définition systématiques de « livrables cliquets »
associés a chacune des tranches empéchant le retour en
arriere : la qualité du futur produit

- Des jalons remplacés par des analyses de type SWOT en
fin de chaque période (un nouveau cycle qualitée PDC-
SWOQOT) : utiliser l'incertitude



Processus creativité, projets et agilité

Le cycle PDCA : PLAN, DO, CHECK, ACT (SWOT ANALYSIS
Cycle de Deming, 1948 (1% lecture) -
— P : préparer l'action
— D : réaliser I'action
— C : controdler l'action
— A : faire un bilan

I
=
5
Ef Strengths Weaknesses

@

&
z

i3

G
Ei Opportunities Threats

i

Pr Deming
(statisticien
américain
1900-1993)




Processus creativité, projets et agilité

Les champs de force du management « dynamique » de projet

Ordre manageérial
*Ecoute des clients
*Confrontation desjpoints de vue
Circulation de l'infprmation

*Autorégulation Management dynamique

de projet (innovant)

Ordre méthodologique
*Planification adaptative
*Qualité des livrables
eUtilisation de l'incertitude

Ordre de la prati
*SWOT
*GANT],



Processus creativite, projets et agilité
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Processus creativité, projets et agilité

Le découpage en itérations du projet

 La recherche des livrables a effet « cliquet » : livrables
intermédiaires qui peuvent se suffire a eux-mémes quand
bien méme le projet s’arréterait

 La recherche des possibilités accéleratrices : choix pour
I'itération suivante d’activités qui réduisent les délais, qui
augmente la qualité et qui diminuent les colts



Processus creativité, projets et agilité

Ajustement avec trois possibilités a chaque itération pour
chaque activité (tache) :

« Poursuivre normalement dans la continuité

- Stopper I'action qui n‘a pas donner les résultats attendus
(et étude d'une nouvelle solution)

 Mettre en attente



Processus creativite, projets et agilité
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Processus creativite, projets et agilité
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Processus creativite, projets et agilité
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Processus creativité, projets et agilité

Un exemple de « projet » géré avec ce type de methode :
Les projets des 24h de l'innovation
* Technique : réalisation des 2mn de vidéo relatives a une innovation

e Délais : 21h
 Co(ts : non pris en compte



~S1:21h-24h

Project management method

SWOT

@
[

« Application to the 24h innovation
SWOT SWOT SWOT

§2:6h—10h \§3:10h—14h IS3:14h—16h \153:16h—181

~
7

o

Rest A @ ' @ - ~ @ ‘ :/77\
: — o C . “DELIVERABLE
period U L@ °) CED D
Deliverables Temps

T

v



Bibliographie

Didier LEBOUC, développer un produit innovant avec
les méthodes agiles, Eyrolles, Editions d’Organisation

Jeff JARVIS, la méthode Google

Francois JULLIEN, La philosophie inquiétée par la
penseée chinoise, 2009

Edgar MORIN, La méthode

NF X 50-176, AFNOR

ISO 21500

(1ISO 10010)



Questions

Gestion du changement
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