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« Un plan... pour 
ne pas rester en 

plan !!!! »  

Raphaël Cohen 

http://www.amazon.fr/gp/reader/2708137042/ref=sib_dp_pt
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Une vision du 
processus de 

travail en 
« 3D » 



« Burning Platform » 
Conner, D. Managing at the speed of change. 1992 
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LA PLANIFICATION 
Processus méthodique de 
traitement  de  l’information  aux  
fins de: 
• comprendre, orienter, 

encadrer le développement 
• favoriser  la  recherche  d’un  

consensus sur les objectifs et 
les moyens 

• donner lieu à une distribution 
des responsabilités 

• concevoir et élaborer un plan 
• favoriser la prise de décision 

et le contrôle 
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LA FINALITÉ 

INNOVATION ou CONSOLIDATION ? 
 
Quels  sont  les  enjeux  et  les  incidences  sur  le  plan… 

 stratégique ? 

 psycho-social ? 

 technique ? 
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LES DÉTERMINANTS 
P. ZARIFIAN – 1999 

 Un changement se caractérise par un ensemble de déterminants. Ils sont de 
nature à préciser si un projet est : 
compliqué : c’est  l’axe technique,  lié  à  l’expertise.  Il  comprend : 
 la nature, la difficulté technique et le caractère plus ou moins novateur du livrable 
 l’importance  du  risque  (institutionnel,  financier,  etc…) 
 les contraintes en matière de qualité, de coût et de délai 
 l’inclusion  ou  non de ce projet dans un autre (dépendance) 

 

complexe : c’est  l’axe  social qui prend en compte : 
 le  nombre  d’individus   (acteurs,  partenaires,  voisins…)  concernés  et/ou  subissant un impact 

dû au projet 
 l’environnement (opportunité, priorité, marché) 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

P. ZARIFIAN – Objectif compétence – éd. Liaison – col. Entreprise et carrière - 1999 

Complexe 

Compliqué 

Type de projet 
        Simple – Compliqué – Complexe – Compliqué 
          Complexe 

Nécessité de recherche 
d’ajustement  mutuel 
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lien 

alliance 

discorde 

LES PARTIES PRENANTES 
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Qui sont les acteurs impliqués dans le projet: 
- prescripteurs ? 
- décideurs ? 
- utilisateurs ? 
- bénéficiaires ? 

Quels sont les liens qui les relient... et de quelle qualité ?   



LA GESTION DES RESSOURCES 
Management de projet – Qualité et efficience des organisations – éd AFNOR - 1995 

La  gestion  d’un  projet  vise à suivre et contrôler les moyens, les délais et 

l’atteinte  des  objectifs 
 
 
 
 
 

Atteinte des 
objectifs 

partiels et 
finaux 

Moyens 
prévus 

Délais 
intermédiaires 

et finaux 
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Objectifs non réalistes, impossibles à atteindre   Délais insuffisants 
Moyens et délais en augmentation   Obligation  d’investir  davantage  de   
          moyens pour rejoindre les objectifs     
     

 
 
         
 
     Ressources insuffisantes 
       Délais et objectifs en souffrance 
  
 

Objectifs 

Moyens 

Délais 

Moyens 

Objectifs Délais 

Moyens 

Objectifs Délais 



LE PLAN DE TRANSITION 

Le rapport entre les cibles impactées et les leviers de 
changement (MATRICE) = niveaux de priorité 
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LES INDICATEURS DE SUCCES 
Key Indicators of Success – KISS 

R.Cohen – 2006 

 

L’impact direct du livrable 
Résultats 

 

La mesure de la plus-value du projet 
Performance 

 

La valorisation quantitative de l’effort 
Bénéfices 

 

La comparaison avec le coût d’obtention 
Charges 

 

Le rapport entre investissement et bénéfices 
Efficience 
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GESTION DES RISQUES 

Intégrité intellectuelle 
Intégrité méthodologique 

Intégrité budgétaire 
Intégrité professionnelle 
Intégrité institutionnelle 

Intégrité sociale 

http://www.lespacearcenciel.com/conseils-de-programme-pour-2008
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EN RÉSUMÉ... 
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UNE 
STRATÉGIE 
D’AIDE À LA 
DÉCISION 
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Réaliser un rapport 
d’activité 
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ou des contes ? 

Ou l’art de 
rendre des 
comptes... 

http://www.google.ch/imgres?imgurl=http://af.img.v4.skyrock.net/af0/kimarion/pics/1830015253_1.jpg&imgrefurl=http://kimarion.skyrock.com/1830015253-Un-conte-oublie.html&usg=__RLkl846UDIXESSKtzii_YWQb_78=&h=357&w=400&sz=23&hl=fr&start=11&sig2=apMwge2Te9MDBO8_93I2Dw&zoom=1&tbnid=n9yiCrhSlr8SOM:&tbnh=111&tbnw=124&ei=oQN-Tqa4MebE4gSN-7TrDg&prev=/search%3Fq%3Dconte%26um%3D1%26hl%3Dfr%26sa%3DN%26rlz%3D1T4HPNN_enCH310CH229%26tbm%3Disch&um=1&itbs=1
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Mais aussi pour éviter 
le stress de la 

dernière minute... 
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LES QUESTIONS DE BASE 

Outil  d’information,  il  est  essentiellement  descriptif 
 

Outil  de  gestion,  il  se  doit  d’intégrer  une  appréciation 
qualitative 

 
Méthodologiquement, cela impose la capacité à établir un 
bilan, soit une interprétation à  partir  d’éléments  tangibles 
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→ justification 
3 

lo
gi

qu
es

...
 

→ valorisation 

→ prospective 
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Approche comptable 
 

Centration sur les coûts 
 

Respect  du  plan  d’action 
 

Messages statistiques 
 

Visée de « survie » 
 

Lecture statique 
 
 

Le rapport  
du « bon élève » 

 
 

JUSTIFICATION 
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Approche marchande 
 

Centration sur les effets 
 

Formalisation du processus 
 

Messages de causalité 
 

Visée de « réalisation » 
 

Lecture dynamique 
 
 

Le rapport  
de « l’ingénieur » 

 
 

VALORISATION 
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Approche stratégique 
 

Centration sur les 
investissements 

 
Travail sur les scenarii 

 
Messages sur les opportunités  

 
Visée de « pérennité » 

 
Lecture visionnaire 

 
 

Le rapport  
du « designer » 

 
 

PROSPECTIVE 
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LES QUESTIONS DE BASE 

Culture  d’entreprise  ? 
 

Adressage ? 
 

Envergure du projet ? 
 

Niveau  d’information  sur  le  projet  /  le  développement  ? 
 

Degré de sensibilité / Résistances ? 
 

Moment  d’avancement  dans  le  processus  projet  ? 
 

Balance entre le « réalisé » et le « à venir » ? 
 
 

http://static1.purepeople.com/articles/0/29/00/0/@/198411-point-d-interrogation-637x0-2.jpg
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LA COLONNE VERTÉBRALE 

L’EFFICACITE 
 

Obtention (ou non) de résultats liés à 
des  moyens  mis  en  œuvre,  permettant  

d’objectiver  la  présence  d’effets 

L’EFFICIENCE 
 

Ratio  entre  le  coût  de  l’investissement  
et la valeur des effets 

LA PERTINENCE 
 

Réponses adéquates aux problèmes à 
résoudre, objectifs articulés aux besoins 
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Le livrable... 

Le bilan... 

QUELLES TRACES ? 



Atelier 
 
 
 

Anticiper et planifier son 
travail à l’aide d’un plan 
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ANALYSE S.W.O.T. 
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Formation 
des 

bénévoles 

CARTE HEURISTIQUE 
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PLANIFICATION DIFFÉRENTIELLE (F.B.O.) 

Finalité  (Effet) 
 
 

But  (Impact) 
 
 

Objectif  (Réalisation) 
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GESTION DES RESSOURCES (QQOQCCP) 

Cette  méthode  permet  de  s’interroger  sur  les  aspects  suivants : 
 Quoi ?   (actions à effectuer) 
 Qui ?  (gens ou catégories de gens concernés) 
 Où ?   (domaines touchés par le projet, lieux) 
 Quand ?  (programmation dans le temps) 
 Comment ?  (moyens, méthodes, etc.) 
 Combien ?  (quantités, budget) 
 Pourquoi ?  (motifs et objectifs) 

ACTIONS 

Tâche Responsable Résultat Contrôle Date de fin Moyens 

T1 

T2 

T3 

… 
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PLANIFICATION selon GANTT 



Ce qui était prévu a été accompli ? 

2. Ce qui marche et ce qui ne marche pas ? 

3. Le projet a-t-il  eu  l’impact  escompté  sur  son  environnement ? 

4. Quels sont les facteurs de succès ? 

5. Que changer si c'était à refaire ? 

6. Comment utiliser les résultats de l'évaluation du processus dans un but 

d'apprentissage continu ? 

1. 
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EVALUATION 
Corbel, Jean-Claude (2005). Management de projet. Paris: Editions Eyrolles 
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AIDE À LA DÉCISION (SCENARII) 

Le décideur est ambivalent.... 

Il peut dès lors entrer en confrontation... 

Il a besoin de « pondération » (++ / + / +-)... 

À nous de formuler les différents scenarii... 

C’est  dans  le  rapport  « aux possibles »  qu’il 
réalisera son choix... 
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DÉCOLLAGE IMMINENT !!!! 


