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Introduction générale

Depuis quelques années, la Tunisie, a l'instar de plusieurs pays en voie de développement, et
surtout apres la révolution de 2011, a fait l'objet d'investissements massifs de la part de diverses
parties; gouvernements, organismes et institutions internationales et bailleurs de fonds. Ces
investissements ont pour but de financer des projets mis en place par I'Etat dans le cadre d'un
plan de développement économique et social du pays.

A Tinstar de plusieurs pays, c'est le secteur public, qui joue un réle majeur dans la gestion de
ces projets. En effet, son role est d'assurer et de réaliser lI'intérét général du pays et des citoyens.
Mais, comme tous les autres secteurs, I’administration face aujourd'hui a plusieurs defis liés
principalement a la grandeur et la diversité de ses différents organes, a la persistance des
pratiques bureaucratiques anciennes, qui bloque parfois les innovations managériales et les
facteurs socioculturels. Evidemment, ces défis influencent la performance des projets entrepris
par le secteur public.

Les differentes approches de gestion de projets, assurent la performance a l'aide de composants
stratégiques tels que le potentiel humain et les processus, et deviennent ainsi, des outils que les
managers doivent mettre en ceuvre pour améliorer l'efficacité et la performance de leurs
organismes. Aujourd'hui, les méthodes traditionnellement employées dans le secteur privé
commencent a apparaitre dans le secteur public. Pour (LAMARZELLE, 2008), cette évolution
suppose de savoir déterminer des objectifs, de construire des stratégies et des plans d'actions
adaptés aux enjeux Vvisés par la politique publique.

C'est dans ce contexte qu'on parle de travail en mode projet, qui est aujourd’hui omniprésent,
dans tous les aspects de l'activité de ce secteur. L’adoption de ce mode projet est due
essentiellement a une vision idéalisée de ce mode de gestion. Le projet devient alors un
instrument qui donne a I'homme, la possibilité de ne plus subir les évenements, mais de pouvoir
maitriser et gérer son futur.

Pour le bon déroulement du projet, il est donc nécessaire d'identifier toutes les parties prenantes
et de définir clairement le r6le de chacun d'entre eux. La gestion de projet nécessite, donc, une

méthodologie claire mise en ceuvre pour faire en sorte que le livrable réalisé par le maitre
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d'ccuvre réponde aux exigences et attentes du maitre d'ouvrage et qu'il soit livré dans les
conditions de co(t et de délai prévus initialement, mais aussi selon des standards bien définis.
Pour ce faire, il y a lieu de mettre en place une structure qui veille au bon déroulement du projet,
et d'assurer la coordination des acteurs et des taches dans un souci d'efficacité et de rentabilité.
Ceroble est joué généralement par un comité de pilotage. Dans le monde anglo-saxon, le pilotage
des projets fait intervenir, entre autres, une unité organisationnelle appelée PMO (Project
Management Office).

C’est dans ce contexte que nous allons essayer de traiter, dans ce mémoire, deux points

essentiels, a savoir:
e La Gouvernance des projets dans le secteur public ;

e La mise en place d'un PMO pour réussir cette gouvernance.

Pour mener a bien ce travail, nous avons jugé utile de diviser ce mémoire en deux parties :

La premiere partie sera consacrée a la présentation des notions de base concernant la
gouvernance des projets, répartie en trois chapitres, le premier donne un apercu général de la
notion de projet, le second est consacré a la gestion de projet et le troisiéme aux notions de
PMO.

Enfin une deuxiéme partie, relative a un cas pratique de mise en place d’un PMO. Il sera scindé
en trois chapitres aussi, le premier sera consacré a la présentation de l'organisme d'accueil, le
deuxiéme consacré a la démarche suivie lors de la mise en place d'un PMO et le troisieme sera
consacré aux contraintes et résultats obtenus.
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Chapitre 1: Notion de projet

Le projet est devenu, aujourd'hui, un élément clé de toute organisation, que ce soit privée ou
publique. Certes, ce n’est pas le seul moyen de gérer et d’administrer une organisation ou une
entreprise, il n’est en fait qu’un outil permettant d’organiser des taches et d’atteindre des
objectifs concrets.

Le mot et le concept ont été pour la premiere fois employés en architecture. En effet, au 14eme
siécle, la construction de la cathédrale de Florence, en lItalie, avait été interrompue. Un siécle
plus tard, I’architecte italien Filippo Brunelleschi a été chargé de continuer sa construction par
la construction du déme. Avant de commencer, il fit un dessin du déme, en utilisant différentes
perspectives pour créer une représentation géométrique de la future structure telle qu’il se
I’imaginait. Ce dessin, il I’a appelé « Progetto » (plan).

Afin de mieux comprendre la notion de projet, tout au long de ce premier chapitre, on essaiera
de définir le projet, en explorant la littérature classique, dans une premiere section, puis a définir
ses caracteéristiques, dans une deuxieme section, et enfin & explorer le cycle de vie d’un projet,
dans une troisiéme section.

1.1. Définition du Projet

Lorsqu’on veut définir un projet, on constate une différence entre la définition d’un projet dans
la culture latine et celle dans la culture anglo-saxonne.

Dans la culture latine, le projet n'est qu'une action ou un ensemble d'actions que l'on projette
de réaliser, c’est une chose ou un ensemble de choses que I'on se propose de faire, une intention,
une ébauche. Chez les anglo-saxons, le projet désigne une notion concréte, incluant la
planification, l'anticipation des risques, les acteurs impliqués... Bref, cette notion recouvre un
concept plus précis, concret et pragmatique, qui appelle I'action.

A cet égard, (MULLER et al., 2008) associent le projet a « I'aspect intentionnel des choses et
a l'objectif a atteindre », ce qui sous-entend que le sens francais néglige dans sa signification
« la réalisation du projet soit la mise en ceuvre des objectifs sous forme d'actions a réaliser ».
Ces mémes auteurs ajoutent que le sens anglo-saxon du concept se réfere plutét a « la facon
dont on atteindra cet objectif, dés lors qu'il a été défini ». Autrement dit, il correspond a
« I'ensemble d'actions a réaliser pour atteindre un objectif défini dans le cadre d'une mission
précise et qui comporte un début, mais aussi une fin ». Dans ces termes, le sens anglo-saxon du
concept précise donc le passage de l'intention a la réalisation.
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Chapitre 1: Notion de projet

Généralement, c’est le sens anglo-saxon du concept du projet qui est retenu par la majeure
partie des auteurs (francophones et anglophones).

1.1.1. Définitions théoriques

Nous retrouvons, dans ce premier paragraphe, les principales définitions que 1’on peut trouver
du coté des théoriciens, francophones et anglophones. En effet, comme on peut le constater,
dans les définitions suivantes, les projets sont définis autant en termes de formulation que de
réalisation.

(JOLIVET, 1995) définit un projet comme « Toute activité non répétitive, qui vise a atteindre
un objectif déterminé. Par son caractére singulier, un projet se différencie des activités a

caractere répétitif (production en série, taches administratives. Etc...) ».

D'une autre part, (HERNIAUX, 1995) qualifie de projet « le rassemblement et I'utilisation de
moyens en vue d'exécuter un dessein, cette définition générale étant complétée par I'existence:
d'une part, de nouveauté dans le contenu, les participants ou le mode de réalisation (ce qui
exclut les processus répétitifs), d'autres part, d'objectifs techniques et économiques définis ce
qui exclut les travaux d'étude a caractere géneral) ».

(MENARD, 2003) définit le projet comme «un ensemble d'activités interdépendantes
menant a la livraison d'un produit ou d'un service clairement identifié et géenéralement dans un
contexte de temps et de ressources limitées ».

(MINANA, 2002) ajoute de son c0té « le terme projet pouvant prendre en francais un trés
grand nombre de sens différents, nous ['utiliserons par a suite que pour désigner un systeme
complexe d’intervenants, de moyens et d’actions, constitué pour apporter une réponse a une
demande élaborée afin de satisfaire au besoin d 'un maitre d’ouvrage. Un projet se caractérise
par un début et une fin. La notion de projet ne s’applique pas quand il s’agit d’actions
permanentes [ .....]. Il est défini par [’ensemble des actions a réaliser pour satisfaire un objectif
précis (cahier de charges, contrat) et nécessite - un maitre d’eeuvre (Chef de projet) ; une
organisation spécifique autour du maitre d’ceuvre (groupe projet) ; cette organisation croise

["organisation permanente de [’entreprise ; un maitre d’ouvrage interne ou externe ».



Chapitre 1: Notion de projet

(CHAIGNEAU et al., 1990) définit le projet comme une « volonté de réaliser une ceuvre
commune entre tous partenaires (entreprise, client, utilisateurs, collectivité) par la traduction
des besoins en termes quantifiés, ce qui implique : des objectifs, des possibilités de faire
(humaines, techniques, financieres), une compétence de [’entreprise, des méthodes de pilotage,
des actions précises et coordonnées , I’évaluation des résultats ».

(LE BISSONAIS, 1997) entend par projet « tout processus destiné a obtenir, a partir d’une
situation donnée considérée comme point de départ, un résultat unique et singulier, répondant
a un objectif ou a un besoin (explicité ou non), résultat que nous appellerons produit, ou mieux,

ouvrage, qu’il soit matériel ou immatériel, utilitaire ou artistique ».

(VALLET, 1991) le définit comme « un ensemble d’actions ou de travaux qui concourent tous
a la réalisation d’un objectif unique et mesurable ».

(O’SHAUGHNESSY, 1992) considére «le projet un processus de transformation de
ressources, il doit répondre a un ou des objectifs, il est sujet a certaines contraintes, il doit
s’intégrer et étre cohérent avec la planification stratégique de [’entreprise, le projet doit
respecter la culture et les valeurs de l’entreprise, il baigne dans un environnement interne et
externe ».

Du coté de I’école anglo-saxonne, (KERZNER, 1998) définit le projet « A project can be
considered to be any series of activities tasks that : Have a specific objective to be completed
within certain specifications ; Have defined start and end dates ; Have funding limits (if
applicable) ; Consume resources (i.e. money, people, equipment ».

(CLELAND, 1999) « A project consists of a combination of organisational resources pulled
together to create something that did not previously exist and that will provide a performance
capability in the design and execution of organisational strategies ».

(KNUTSON et al, 1991) définit quant a lui le projet « A project is a unique effort to introduce
or produce a new product or service conforming to certain specifications and applicable
standards. This effort is completed within the project parameters including fixed time, cost,
human resources, and asset limits..... A more serious definition is that a project is a well-
organized development of an end product that had a discrete beginning, a discrete end, and a
discrete deliverable ».

(BENNET P. etal., 2001) le définit ainsi: « A project consist of work that is focused on specific
purposes within the boundaries of a defined scope. Projects can be of any size or type. A
purpose for a project can be a narrow goal related to a specific system or technology, or it can
be more extensive to include improvements in a business process. The scope of the project
defines what is included in and excluded from the project ».
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(WYSOCKI et al., 2000), le définissent comme « A project is a sequence of unique, complex,
and connected activities having one goal or purpose and that must be completed by a specific
time, within budget, and according to specification » .

(LEWIS, 2002), quant a lui, il ajoute « A project is a multitask job that had performance, cost,
time, and scope requirements and that is done only one time. If it is repetitive, it is not a project.
A project should have definitive starting and ending points (time), a budget (cost), a clearly
defined scope (or magnitude) of work to be done, and specific performance requirements that
must be met ».

1.1.2. Définitions des associations professionnelles

En plus des définitions mise par les théoriciens, on trouve que, d’un autre coté, les
organisations professionnelles ont essayé de définir le concept « projet ».

En France, I'AFNOR! a mis une définition normalisée au domaine professionnel: « Un projet
se définit comme une démarche spécifique qui permet de structurer méthodiquement une réalité
a venir. Un projet est défini et mis en ceuvre pour élaborer la réponse au besoin d 'un utilisateur,
d’un client ou d’une clientéle et il implique un objectif et des actions a entreprendre avec des
ressources données».

En Grande Bretagne, ALEXOS?, propriétaire de la méthode PRINCE2, définit le projet
comme étant « une organisation temporaire créée dans le but de délivrer un ou plusieurs
produits d'affaires définis dans un cas d'affaire approuvé ».

Aux Etats Unis, Le PMI® définit un projet comme étant « une action temporaire entreprise
dans le but de créer un produit, un service ou un résultat unique » d’ou la nature temporaire du
projet. Le projet, donc, comme étant entité qui produit un résultat, n’existe pas indéfiniment,
mais c¢’est en fait tout un processus, ayant une date de début et une date de fin qui doit aboutir
sur un résultat.

1 AFNOR: Association francaise de normalisation qui représente la France aupreés de I'Organisation internationale
de normalisation (1SO) et du Comité européen de normalisation (CEN). L'AFNOR a été créée en 1926 ; elle est
placée sous la tutelle du ministere chargé de I'Industrie. L'AFNOR édite la collection des normes NF qui identifie
habituellement un document par la forme NF L CC-CCC dans la nomenclature nationale francaise.

2 ALEXOS : c’est ’organisme crée en 2013, en joint-venture entre ’OGC et la société Capita. AXELOS gére
aujourd’hui la méthodologie PRINCE2

% Le Project Management Institute, fondé en 1969, est une association professionnelle a but non lucratif qui propose
des méthodes de Gestion de projet. Son siége est a Philadelphie en Pennsylvanie (Etats-Unis), elle compte plus de
700 000 membres répartis dans 125 pays. Elle élabore et publie des standards relatifs & la gestion de projet et
propose différentes certifications dans ce domaine.
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Au regard de toutes ces définitions, tant théoriques que professionnelles, il se dégage une
conception commune de ce qu’est un projet. En effet, ces conceptions sont comparables dans
leur contenu lorsqu’elles font état des principales caractéristiques distinctives et significatives
du projet. Toutes mettent de 1’avant une représentation normative et mécaniste du projet. Elles
différent I’'une de I’autre principalement par la forme et I’accent mis sur ses caractéristiques ou

contraintes. C’est ce qui on va explorer dans cette deuxiéme section.

1.2. Caractéristiques du projet

Comme on vient de voir précédemment, le projet se définit comme la mise en ceuvre d’un
ensemble d’activités spécifiques et délimitées pour la réalisation d’objectifs particuliers (un
produit ou un service) dans un temps mesureé et un espace défini, tout en respectant les
contraintes de codt, de délais, de qualité et de ressources. Cette conception souligne davantage
les aspects du projet propre a son mécanisme.

1.2.1. Caractéristiques d’un Projet

Au vu de toutes les définitions vues précédemment, avec toutes les diverses caractéristiques
définies pour le projet, on constate que (BEAUDOIN, 1984), considere que les éléments
essentiels a tout projet sont: « un début et une fin; un client; une situation complexe et inédite;
la participation de multiples intervenants; un colt jugé acceptable ». Il précise aussi que « les
projets doivent étre vus comme des ensembles dynamiques dont les caractéristiques principales
sont la gestion des interfaces d'une part et la coordination des énergies et des efforts de chacun
d'autre part, a I'intérieur de contraintes de temps et de codts, dans le but de résoudre un
probléme ou de profiter d'une opportunité ». Ainsi, que ce soit en les comparants aux autres
activités de [D’organisation, un projet aurait les caractéristiques distinctives et
significatives suivantes:

a. Un projet est unique : Un projet suppose généralement de faire quelque chose de
nouveau, quelque chose qui n’a pas encore été fait exactement de la méme fagon ou dans

le méme contexte. Il nait d’une idée nouvelle. Le degré de nouveauté ou d’unicité peut

varier considérablement d’un projet a un autre.

b. Un projet a un objectif : il doit avoir des buts et objectifs clairement définis et exposés
pour produire des résultats clairement définis. Le but de tout projet est soit la résolution
d’un «probléemey, soit I’atteinte d’un « avantage », ce qui implique genéralement des
études et des analyses préalables. Suggérant une ou plusieurs solutions, il vise, en fin de
compte, un changement.
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c. Un projet est limité dans le temps et dans ’espace : tout projet doit posséder un début
et une fin et se déroule dans un lieu et un contexte spécifiques. La caractéristique de durée

limitée signifie qu’un projet est par nature temporaire, qu’il est soumis a une date de début
et a une date de fin prédéterminée.

d. Unprojetaun client : tout projet sous-entend la présence d’un client. En effet, I’objectif

d’un projet doit toujours étre de satisfaire les exigences et les besoins d’une entité donnée
(ex. client interne, individu, entreprise, organisation, gouvernement).

e. Un projet est collectif : tout projet est le produit d’une entreprise collective. Il est conduit

par une équipe, impliquant divers partenaires et répondant aux besoins d’un public cible.

f. Un projet est complexe : Il peut faire appel a diverses compétences en matiére de
montage et de conduite, et impliquer divers partenaires et acteurs.

g. Un projet est réaliste : ses objectifs doivent étre réalisables, ce qui implique la prise en

compte non seulement des exigences, mais aussi des ressources financieres et humaines
disponibles.

En somme, le projet se présente sous la forme d’un objet abstrait et formel dont les caractéres
sont generaux et impersonnels. A ce stade de notre exploration du concept, nous observons que
cette conception ne laisse que tres peu d’espace a I’intervention complexe de 1’action humaine.
En effet, cette action dans le projet n’est reconnue que par sa présence comme maitre d’ouvrage,

maitre d’ceuvre ou membre d’une équipe projet mobilisée de fagon ponctuelle.

1.2.2. Diversités d’un Projet

La littérature classique sur les projets ne se réduit pas a I’énoncé des caractéristiques des projets.
En effet, elle se prolonge dans I’exploration de leur diversité. La diversité des projets serait
alors fonction de plusieurs variables qu’il convient de mettre a jour de maniére a prendre la
pleine mesure de la complexité que peuvent trompeusement dissimuler des définitions
largement techniques. Ainsi, pour (MULLER et al., 2008), la diversité des projets serait
fonction de:

e La destination : projets externes ou internes ;

e La nature : projets d’ordre technique, administratif, financier, ... ;
e La taille: grands projets (Réseau Ferroviaire Rapide de Tunis), petits projets
(Développement d’un site web) ;

e Le domaine d’application : maintenance, produits nouveaux, informatique,... ;
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e La rentabilité : maintien de la capacité, modernisation, réduction des codts de

production, augmentation de la capacité, ..... ;

(KERZNER, 1998) a abordé dans ses ouvrages la diversité des projets selon leur ancrage
organisationnel. Il les a divisés en quatre types :

e Projets individuels: Ce sont des projets de courte durée normalement attribués a un
individu qui peut agir en tant que responsable de projet et responsable fonctionnel.

e Projets d’équipe: Ce sont des projets qui peuvent étre réalisés par une unité
organisationnelle. Un personnel ou un groupe de travail est développé dans chaque
section concernée. Cela fonctionne mieux si une seule unité fonctionnelle est
impliquée.

e Projets spéciaux: Tres souvent, sont des projets speciaux qui ont besoin de certaines
fonctions primaires et / ou de l'autorisation temporaire. Cela fonctionne mieux pour les
projets de courte durée. Les projets a long terme peuvent entrainer de graves conflits

dans le cadre de cet arrangement.

e Projets matriciels: Ceux-ci néecessitent une participation d'un plus grand nombre

d'unités fonctionnelles et contrdlent habituellement de vastes ressources.

D’un autre coté, (SHENHAR et al., 1997) classe les projets selon leur degré de complexité,
il propose une matrice qui, d'une part, classe les projets en quatre niveaux d'incertitude
technologique lors de l'initiation d'un projet et, d'autre part, en trois niveaux de gestion de projet
en fonction du niveau de complexité de sa gestion (voir figure ci-dessous).

Program/Project
Management
Scope N
3. Array )
Program or set Increasing:
of projects Increasing: Muli-Systems Planning
Size Systems Enjgineering
Scope Control Systems Intpgration
2. System Planning Configuratian Management )
Project with Subcontracting Design Cycles Increasing: .
complex set of Documentation Risk Analys|s & Management | Technical Skills
interactive Bureaucracy > : - Flexibility
elements - Development & Tdsting
| - Late Design Freeze
1. Assembly . T Technical Commuhication
Project P Risk & Opportunit
consisting of ~ < >
single unit Low High -
A B c D
Established Mostly Advanced Highly Advanced
Eslablished or Exploratory
(Classic Tech)  (Medium Tech) {High Tech) (Super Hi - Tech)

Figure 1: Typologie des projets selon Shenhar
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Assembly projects: « A subsystem performing a well-defined function within a larger
system, or it can be an independent stand-alone product that performs a single function
of a limited scale».

System projects: « These types of projects require the development of numerous
subsystems that, in turn, will define a functioning product (process or product».
Array projects: « Geographically dispersed projects that require the integration of
many sophisticated subsystems; an example is the implementation of an ERP system at

a large multinational firmy.

Quant a (ATHIER et al., 2001), ils ont classifié les projets selon le changement souhaité. En
effet, on distingue dans leur ouvrage trois catégories de projets :

C’est
ainsi:

Le projet de modernisation « implique ['ensemble des acteurs de l’entreprise dans
[’amélioration de ses processus. Il en serait de méme pour des projets d’implantation
d’un ERP, des projets de fusions et d’acquisitions, ou encore pour un projet de type ISO
9000».

Les projets must do «comme les projets dits légaux, ¢ est a dire tributaires d'un décret
ou d’une directive gouvernementale, constituent une autre catégorie de projets».

Le projet de développement: «il y a aussi [’entreprise qui décidera de mettre sur le
marché un nouveau produit ou service. Elle qualifiera de projet le passage de l’idée a
sa realisation. Dans ce cas de figure, il ne s’agit pas simplement d’un projet de
modernisation, mais d’un projet de 'développement'. Ce projet n’améliore pas
nécessairement les fonctions de l’organisation, il est synonyme de développement de
[’entreprise sur ses marchés et ne cherche donc pas a atteindre le méme but que les
projets de modernisation. Le développement de nouveaux marchés, de nouveaux
produits et services ou de nouveaux territoires se classent dans le méme catégorie

de ‘projet de développement’ de [’entreprise».

la méme orientation de (WHEELWRIGHT et al., 1992) qui ont classifiés les projets

Derivative project « derivative projects produce incremental change in the product
and/or the process (e.g. a change in packaging, a new feature, or improved quality) ».
Platform projects «make significant changes in the product and/or process but avoid

the major changes that occur with breakthrough projects. The former projects result in

11
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significant product and/or process improvements based on developed and proven
technologies (examples include the Apple iMac computer and some new car models);
breakthrough projects represent radically new products and/or processes (examples
include the NASA space shuttle and the development of cell phones) ».

e Breakthrough projects «typically result in the development of new markets;

breakthrough projects have a high degree of risk and complexity ».

Mare . - 255
= 3 Praduet i..||-:|"-§_|:: = |
Pdaw Core Mext Generation Ladifion Dareatives
:""_"\’.'_\'.' P".:LF 1124 b Proaduct and
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£ Process projects
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Figure 2: type de projets selon WheelWright

Au regard de I’étendue, il est possible de distinguer différents types de projets. Ainsi, selon

(BRINER et al., 1993), il existerait trois types de projets : concrets, occasionnels et ouverts.

Concrets : « La précision et le c6té concret des résultats ou des produits finals attendus.
Les projets tres précis ont pour objectif des résultats précis, clairs et concrets. Les projets
de faible précision ne sont pas clairs des le départ sur les réalisations attendues. Un des
buts du projet pourrait étre de déterminer la faisabilité des différents résultats possibles ».
Occasionnels : (task forces, groupes de travail, comités de réflexion, équipes de résolution
de probleme, etc.) : « Le degré d’organisation caractérisant la structure, la gestion et le
contrdle. Si le projet est clairement défini, des réles précis seront attribués et des systemes
seront établis, souvent semblables a ceux employés dans d’autres parties de la société. Les
projets servant d’instrument temporaire de changement dans [’entreprise ne disposeront

pas de structures et de systémes, mais devront les créer ».

12
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e Ouverts: (campagnes de qualités, d’innovation, d’amélioration des performances,

campagnes en direction de la clientéle) : « Des groupes de projets tres informels décideront

parfois simplement qu’il n’y a nul besoin de quelque forme que ce soit de roles, de

structures ou de systemes ».

Selon leur taille, les projets pourraient prendre les formes suivantes :

Les projets de grande tailles ; peu nombreux, et vitaux pour I’entreprise. Ils sont

conduits au bénéfice d’une seule entreprise, mais peuvent déborder le périmétre de
celle-ci, en faisant intervenir des sous-traitants. Les projets de développement de
nouveaux véhicules dans I’industrie automobile releévent de ce type.

Le projet est central et de tres grande ampleur. Il mobilise autour de lui plusieurs

entreprises, et a méme souvent une identité juridique propre. Les grands projets de génie
civil (Réseau Ferroviaire Rapide de Tunis) illustrent bien ce type.

Les projets plus petits, en plus grand nombre, et situé en totalité ou presque dans le

cadre de I’entreprise. Le développement de nouveaux produits dans I’industrie agro-

alimentaire en est un bon exemple.

Selon le domaine d’application, il est aussi possible de distinguer différents types de projets.

Ainsi, (GIARD, 1991) distingue quatre types de projets :

Production de type série unitaire qui se définit par une mobilisation de toutes les

ressources de I’entreprise pour la réalisation d’un projet de production exécuté sur une
période assez longue.

Activités de gestion non répétitives correspondant a un enjeu technico-économique

important pour P’entreprise (lancement d’un nouveau produit, participation a une
manifestation commerciale...), et une réorganisation administrative (changement
important d’organigramme, modification importante des procédures administratives).
De telles opérations mobilisent sur une durée assez longue des ressources appartenant a
differents services ; elles nécessitent une forte préparation, une coordination
« inhabituelle » entre services et un suivi particulier.

Industries de production de masse pour raccourcir de maniére importante 1’intervalle

de temps qui sépare la décision de créer un produit de sa production en série.

Les prosrammes d’aide aux pays en voie de développement constituent aussi des

projets.
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La rentabilité des projets peut aussi étre évoquée comme variable de diversité. Ainsi selon
(WYSOCKI et al., 2000), il existerait quatre types de projets :

e Projets de type A : ce sont de projets a haute valeur ajoutée, de grande complexité. Ils

représentent un vrai challenge pour D’entreprise, en couplant la technologie et
I’innovation avec un niveau élevé de risque.

e Projets de type B : ce sont de projets plus courts, importants pour ’entreprise, et

requiert I’utilisation de tous les outils et méthodes de gestion de projet. Ce sont aussi de
projets a haute valeur ajoutée couplée a une utilisation d’une nouvelle technologie.

e Projets de type C : ce sont de projets fréquents dans une entreprise, ils utilisent les

ressources disponibles.

e Projets de type D : ce sont des projets mineurs qui ont les caractéristiques d’un projet

mais n’ont aucune valeur consistante.

Tous ces exemples démontrent que 1’univers des projets est vraiment complexe et varié et que
le seul accent porté sur leur définition cache cette complexité et cette variété. Toutefois, la
complexité et la variété envisagées par les classiques ressortent comme étant bien d’avantage
une affaire de taille, d’étendue d’action, d’application ou de rentabilité.

Bien sir, il ne s’agit pas de nier que la taille et les autres variables que 1’on retrouve dans la
littérature classique sont constitutifs de la complexité et de la variété des projets, mais il est
clair que cette complexité et cette variété ne peuvent se réduire a des facettes objectives qui ne
font que peu de place aux acteurs sociaux. Ainsi, construire des typologies des projets a partir
de criteres objectifs aborde seulement quelques-unes des facettes de la définition d’un projet.
A partir des exemples de typologies évoquées, il ressort encore une fois que chez les classiques,

les projets sont surtout une réalité technique et opérationnelle qui a un cycle de vie bien définie.

1.3. Cycle de vie du Projet

Par ailleurs, lorsque nous envisageons les projets sous 1’angle de leur déroulement, que les
classiques nomment « le cycle de vie des projets », le caractere clairement instrumental des

projets se double d’une dimension de linéarité.
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1.3.1. Cycle de vie du projet dans la littérature

Plusieurs des auteurs qui ont abordé le concept de projet ont exprimé leur vision concernant
les différentes phases qui constituent un projet.

Tableau 1: Cycle de vie du projet selon quelques auteurs

Auteurs Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
MENARD Pierre Identification Définition Réalisation Terminaison
AHIER Eric Initiation Planification ~ eansation oule Cloture
contréle
WENDY Briner Définition Planification ESIEER0E Réalisation Livraison
ressources
KEELING Conceptualization Planning Implemen.tatlon Termination
(execution)
Le BISSONAIS ,I?tu_des- Conception Définition Construction Mise en route
préliminaires
CLIFFORD F. Gray Definition Planning Execution Delivery
KIMMONS Robert L. Conception Implementation Operation Abandonnement
CLELAND David L. Conception Definition Production Operation Divestment
LEWIS James Conception Definition Planning Execution Closure
CHARVAT Jason Concept Development Implementation Support

1.3.2. Cycle de vie du projet dans le monde professionnel

Selon le PMI, un projet peut étre divisé en un nombre variable de phases. Une phase de projet
est un ensemble d’activités du projet liées logiquement et qui aboutit & I’achévement d’un ou
de plusieurs livrables. Le recours aux phases de projet est justifié par le caractére unique de la
nature du travail a réaliser pour une portion du projet ; celles-ci sont typiquement liées a
I’¢laboration d’un livrable majeur spécifique. Une phase peut mettre en exergue des processus
appartenant a un groupe de processus de management de projet spécifique, mais il est probable
que la plupart des processus, voire tous, seront exécutes sous une forme ou sous une autre au
cours de chacune des phases. Les phases du projet sont généralement en séquence, mais, dans
certains cas, elles peuvent se chevaucher. D’une maniére générale, des phases différentes ont
des durées différentes ou impliquent des efforts différents. La nature globale des phases du
projet en fait un élément du cycle de vie du projet.
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Processus de surveillance et de maitrise

Processus de démarrage )| Processus de planification Processus d'exécution Processus de cidture

Figure 3: cycle de vie d'un projet selon le PMI

PRINCE2* distingue sept types de processus de gestion qui servent a segmenter la direction
du projet. Un processus est un ensemble structuré d'activités congues pour réaliser un objectif
spécifique. Il prend un ou plusieurs éléments ou clefs définis en entrée - information, requéte -
et les transforme en éléments ou clefs de sortie - décision, approbation, information. Les
activités s'exécutant a l'intérieur des processus s'appuient sur les themes présentés plus haut.
L'ensemble des processus est organisé en un flot et structure le réle de chacun des acteurs
impliqués. Les processus sont détaillés ci-dessous :

Controle
d'une
séquence

Elaboration Direction
d'un projet d'un projet

Gestion de la Gestion de la
limite de livraison du
séquence produit

Cléture du
projet

Figure 4: cycle de vie d'un projet selon PRINCE2

4 PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) est une méthode de gestion et de certification de projet structurée qui se
focalise sur trois points : l'organisation, la gestion et le contrdle du projet.
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Chapitre 2 : La gestion de projet
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A I’'image du premier chapitre, on essaiera dans ce chapitre d’explorer, d’un c6té, la gestion
de projet avec ses différentes définitions et de I’autre, explore les différentes méthodologies en
matiere de gestion de projet.

2.1 Définitions

On a vu précédemment qu’il n’y a pas de définition unique ou standard de la gestion de projet.
Toutefois, on constate que les auteurs classiques s’entendent sur une représentation

relativement technique de ce qu’est la gestion de projet.

Du coté de la littérature classique, (CLELAND, 1999), affirme que « Project management is
a series of activities embodied in a process of getting things done on a project by working with
members of the project team and with other people in order to reach the project schedule, cost,
and technical performance objectives ».

(KERZNER, 1998) de son c6té, ajoute que « Project management is the planning, organizing,
directing, and controlling of company resources for a relatively short-term objective that has
been established to complete specific goals and objectives. Furthermore, project management
personnel (the vertical hierarchy) assigned to a specific project (the horizontal hierarchy) ».

D’une autre part, (HAZERBROUCAQ et al., 1996) la définit comme étant « L ensemble des
méthodes et des techniques créées pour la conception, l’analyse et la conduite d’activités
temporaires, fortement irréversibles, non répétitive, réalisée sous contraintes de temps, en
engageant des ressources rares et limitées et des acteurs interconnectés dans un systéme
organisationnel et qui exécutent des taches organisées par un processus dont le contenu dépend
du projet a accomplir ».

(ATHIER et al., 2001) voit quant a lui « La gestion de projet concerne [’application d’un
ensemble de connaissances, de techniques et d’outils qui visent la planification des actions a
mettre en ceuvre ainsi que le contréle des activités dans le but d’atteindre les objectifs
quantitatifs et qualitatifs du projet ».

Ces quelques définitions proposent toutes des activités méthodologiques (méthodologies,
principes, techniques et outils) constituent un ensemble visant la conduite normative d’un
projet. Plus particulierement, la gestion de projet se réduit a des techniques de planification et
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de controle, et ce, dans un cadre temporaire d’objectifs précis tels des objectifs de cofits, de
qualité, de délais et d’envergure. La gestion d’un projet pour ces auteurs est donc la gestion de

ces regles et principes normatifs pendant la durée du cycle de vie d’un projet.

A cet égard, (DINSMORE, 1999) précise que « Traditionally, project management literature
targeted how to deal with a specific project. This focus prevails in most project-related writings
and educational programs, reflecting the craving of practitioners and corporate executives to
boost the knowledge and competence of project team members in implementing projects. The
first view of project management includes an array of theory and methodologies aimed at single
projects and is usually referred to simply as project management».

A TP'instar de DINSMORE, nous pouvons conclure que les auteurs convergent lorsqu’ils
définissent ce qu’est la gestion de projet, ce n’est plus du tout le cas lorsqu’ils réfléchissent aux
méthodes efficaces a mettre en ccuvre. En effet, la littérature offre, dans ce volet, différentes

approches méthodologiques de gestion de projet.

2.2 Les méthodologies de gestion de projet

Dans le méme ordre d’idées, nous continuons notre exploration dans la littérature classique,
on distingue trois grandes catégories d’approches méthodologiques. La premiere que ’on
pourrait qualifier de « générique » met 1’accent sur les processus d’ensemble de la gestion de
projet. Cette premiére catégorie est essentiellement le fruit des grandes associations
professionnelles de gestion de projet. La seconde catégorie met plutdt ’accent sur certains des
aspects inhérents a la gestion de projet tels le risque ou la qualité des projets. Enfin, une
troisiéme catégorie met ’accent sur 1’adaptation au milieu et regroupe des approches dites «

maison ».

2.2.1. Les approches géenériques

Les approches génériques de gestion de projet sont, en réalité, le fruit des grandes associations
professionnelles qui cherchent a développer et consolider un corpus de connaissance en matiere
de gestion de projet. Ces approches se méritent le qualificatif de « générique » dans la mesure
ou elles vaudraient pour tous les projets, dans toutes les situations.

On peut citer parmi ces associations, le PMI, IPMA, ALEXOS, APM, ISO etc.... mais pour
notre exploration, on se contentera d’expliquer la méthodologie du PMI et d’ALEXOS
(PRINCE?2).
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2.2.1.1. La méthodologie du PMI

Le Project Management Institute (PMI, 2016), fondé en 1969, est une association
professionnelle a but non lucratif qui propose des méthodes de Gestion de projet. Son siege est
a Philadelphie (Etats-Unis), elle compte plus de 700 000 membres répartis dans 125 pays. Elle

¢labore et publie des standards relatifs a la gestion de projet, en I’occurrence le PMBOKS.

Apercu général

Selon le PMBOK, un projet est « une action temporaire entreprise dans le but de créer un
produit, un service ou un resultat unique». D’ou la nature intrinséquement temporaire du projet.

Le résultat du projet peut étre un produit physique ou un service immatériel. En effet, la
méthode de gestion de projet préconisee par le PMBOK s’applique a la plupart, sinon tous, les
domaines et secteurs d’activités. Cependant, et quelle que soit la maniere dont le résultat va se
matérialiser, le projet sera toujours unique.

Fort de ce constat, le PMI présente sa méthode comme une méthode pour capitaliser ce savoir
qui est réemployé d’un projet a l'autre. Cependant tous les projets ne sont pas semblables, et les
chefs de projets n’appréhendent pas les phases du projet de la méme maniére. C’est ce qui nous
pousse a considérer cette methode comme étant un Framework et non une méthode.

Le PMBOK, est donc, un guide qui définit les champs de connaissance couvrant tous les
aspects de la gestion de projet, et recensant les bonnes pratiques professionnelles en la matiere.
A ce titre, il sert de base de référence, pour établir les contenus de cours sur la gestion de projet
et pour I'élaboration d'examens de certification.

Dans ce Framework, on identifie des processus, organisés en phases et propose des outils et
des techniques qui permettent de structurer et de nourrir la gestion du projet a chaque niveau.

Les groupes de processus

> PMBoK : Project Management Body of Knowledge: un ouvrage de référence en gestion de projet, édité par le
Project Management Institute (PMI)

20



Chapitre 2: la Gestion de projet

Au sein du projet lui-méme, le PMBOK distingue 47 processus répartis en 5 groupes de
processus (Voir Annexe 1). Les groupes, au nombre de cing. Ces phases correspondent a la
plupart des projets et se suivent dans 1’ordre ou elles ont été citées, a I’exception de la phase de
contrdle et de supervision qui est transverse et s'exécute tout au long de la réalisation du projet.
Les processus, et par extension les groupes de processus, sont interdépendants car les données
en sortie d’un processus ou d’un groupe de processus sont utilisées comme point de départ du
processus qui suit.

Processus de
planification

Processus de
cloture

Processus
de surveillance

Processus de et de maitrise

Démarrage

Processus
D’exécution

Figure 5: Processus de gestion de projet selon le PMBOK (FERNANDEZ, 2016)

e Processus de démarrage dont I’objectif est de définir et autoriser le projet. Ce processus

consiste notamment a formaliser la justification métier, a ’origine du projet, les
ressources a mettre en place et a nommer le chef de projet. Cette formalisation s’effectue
par la publication de la charte projet regroupant ces informations et signée par le sponsor
du projet.

e Processus de planification ; processus définissant ou redéfinissant les objectifs et

planifiant les actions nécessaires pour atteindre ces objectifs. Lors de ces processus, est
établi le plan projet fournissant la feuille de route a suivre, avec notamment des précisions
sur la gestion du périmetre, du calendrier, des codts, de la qualité, des ressources
humaines, de la communication, des équipes, des risques et des achats.
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e Processus d’exécution, processus ou sont exécutées les différentes actions planifiées
dans le plan projet les actions correctives prévues ou non dans le plan projet, face a des
dérives possibles des objectifs

e Processus de suivi et maitrise, dont I’objectif est de mesurer réguliérement ’avancement

du projet, et d’identifier d’éventuelles dérives.

e Processus de cloture, dont I’objectif est de formaliser la fin du projet, et donc de s’assurer

de I’acceptation formelle des différents livrables.

Les domaines de connaissance

Le PMBOK couvre dix domaines de connaissance (PMI-Québec, 2016). Chacun de ces dix
domaines de connaissance contient les processus qui doivent étre exécutés dans sa discipline
afin de parvenir a un programme de gestion de projet efficace. Chacun de ces processus s'inscrit
également dans I'un des cing groupes de processus de base (voir paragraphe précédent) de telle
sorte que chaque processus peut étre lie a un domaine de connaissance et un groupe de
processus. Ces dix domaines de connaissance sont :

e L’intégration: domaine dont I’objectif est de s’assurer que les différents éléments
nécessaires au projet sont identifies, définis et suivi.

e Le contenu : domaine en charge de la définition et du contrdle du périmetre projet et des
taches nécessaires a son accomplissement.

e Les deélais : domaine en charge de I’estimation et de la planification (calendaire) des
différentes activités nécessaires au projet.

e Les codts : domaine en charge du suivi du budget projet.
e La gualité : domaine en charge de la mise en application d’une démarche s’assurance.

e Les ressources humaines : en charge de la définition des réles et responsabilités de
chacun.

e La communication : définissant la planification, 1’exécution et le contrdle de la

communication entre chaque acteur pour assurer la réussite du projet.
e Les risques : définissant I’approche de gestion des risques pour le projet.
e Les achats : définissant les processus a suivre pour 1’achat de produits ou services.

e Les parties prenantes : définissant les processus en relation avec les parties prenantes
du projet.
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En conclusion, on peut dire que la méthode proposée par le PMI est une méthode parmi
d'autres. Sa force principale vient a la fois de son contenu, qui peut étre définit comme un
ensemble d'outils et de bonnes pratiques mises a la disposition du gestionnaire de projet. Et de
sa forme, vu que la méthode se présente comme un Framework qui intervient a toutes les étapes
du projet, laissant le chef de projet libre de développer plus ou moins les aspects qui lui semblent
importants selon sa sensibilité et les spécificités du projet sur lequel il travaille.

2.2.1.2. La méthodologie PRINCE2

PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) est une approche de management de
projet reposant sur les processus, qui offre une méthode facilement adaptable et évolutive pour
manager tous types de projet. Cette méthode est une norme de-facto pour le management de
projet au Royaume-Uni mais elle est également utilisée dans le monde entier.

PRINCE?2 est une méthodologie d’origine britannique, créé en 1975, par la société Simpact
Systems Ltd et developpée en maintes reprises. En 1996, la méthode est étendue et rendue plus
flexible pour pouvoir gérer des projets de tous types et de toutes envergures, et est renommée
PRINCE2. Depuis 2013, c’est ALEXOS qui gere cette méthodologie.

Apercu general

La méthode PRINCE2 (Wikipedia, 2017) tient compte des facteurs changeants de
I’environnement du projet susceptibles d’influencer son succes. En effet, PRINCE2 identifie
six variables typiques impliquees dans la gestion de projet : contraintes de temps, contraintes
de co(t, cible qualite, cadre, risques et enfin bénéfices.

Sur chacune de ces variables, lorsqu'un niveau est fixé pour un projet, les variables deviennent
ses contraintes ou cibles de performance. Ce niveau est la tolérance avec laquelle il doit étre
atteint.

PRINCEZ2 identifie deux catégories de produit : les produits spécialisés qui correspondent a ce
qui est attendu du projet, et les produits de gestion, que la méthode élabore pour la conduite du
projet et pour audit.

La méthode est constituée de trois familles d'éléments, nommées :
e Les principes, au nombre de 7; présentant les lignes directrices a suivre,
e Lesthemes, au nombre de 7; présentant les aspects de management de projets a aborder,

e Lesprocessus, au nombre de 7; décrivant les activités de management de projet a effectuer
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Les principes

PRINCE?2 appuie le management de projet sur 7 principes :

a.

Justification continue pour ’entreprise (méthode orientée Maitrise d’Ouvrage) : 11
existe une raison justifiable de démarrer le projet. Cette justification est documentée
et approuvée, elle reste valide tout au long du projet,

Lecons tirées de I’expérience : Un projet doit s’inscrire dans le cadre de 1’entreprise
et tirer profit des expériences du passé, aussi bien sur des phases antérieures du projet,

que sur d’autres projets

Roles et responsabilités définis : Expliciter les roles et responsabilités de chacun

Management par séquences : Le projet est décomposé en séquences avec revue
systématique de fin séquence et accord pour le passage a la séquence suivante donné
en Comité de pilotage.

Management par exception : PRINCE2 prévoir trois niveaux de décisions au sein

d’un projet (le comité de pilotage, le chef de projet, le chef d’équipe), chaque niveau
ayant son périmetre de responsabilité, avec une escalade en cas de décision a prendre
sortant du périmetre de sa responsabilité

Focalisation produit : Contrairement a la méthodologie du PMI, dont le périmétre

projet est formalisé par une décomposition du travail a effectuer (WBS), PRINCE2
définit le périmeétre projet via le produit a réaliser

Adaptation a I’environnement de projet : La méthode peut et doit étre adaptée a

I’environnement du projet

Les thémes

Les 7 themes renvoient aux aspects du management de projet qui doivent étre abordés en

permanence.

a.

Cas d’affaire : Justification continue du projet pour ’entreprise : Le cas d’affaire
représente le pourquoi du projet, et constitue 1’élément de référence justifiant

I’existence du projet (et éventuellement ses conditions d’arrét).

Plan (projet / séquence / équipe) : Définition des plans a mettre en ceuvre pour piloter
un projet : Le plan projet/séquence/équipe constitue le fil directeur a suivre, et le
document de référence pour les équipes en charge de le suivre.
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c. Organisation : Préconisation d’une structure de pilotage et des roles et responsabilités
de chacun dans cette organisation.

d. Qualité : Définition des moyens a mettre en ceuvre pour creer et vérifier les produits
adaptés aux besoins.

e. Risques : Modalités de gestion des risques.
f. Changements : Modalités de gestion des changements tout au long du projet.

g. Progression : Le suivi de la bonne progression du projet, de ses écarts par rapport au
plan et aux tolérances accordées est un élément essentiel pour déterminer si et
comment le projet doit se poursuivre.

Les processus

PRINCE2 décompose le management de projets en 7 processus, répartis sur les 3 niveaux de
décision (comité de pilotage, chef de projet, chef d’équipe) (BATTANDIER, 2011).

? z Carnorate ou Program
Reporiing H management
consigne

D 7 — | Comité de pilotage

T Plan séquence T
Plan projet e i
> i W Bilan Bilan
séquence consigne
et PN R
Initialiser Ec T Chef de projet
Le projet Contréler a g Controler o
une séquence 5 e une séquence b
E e o
e e £
A 9° A o
Lot de travaux Lot de travaux
Gérer la livraison Gérer la livraison Chef d’équipe
du produit du produit quip

Figure 6: Les processus de management de projets selon PRINCE2

a. Processus d’élaboration dont I’objectif est d’autoriser le démarrage du projet.

b. Processus de direction dont ’objectif est de permettre au comité de pilotage de suivre

et controler le projet, a travers le suivi de rapports d’avancement, les points de validation
et une gestion par exception (la gestion courante étant-assurée par-le chef de projet).
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c. Processus d’initialisation dont 1’objectif est de définir de fagon plus précise le
périmetre du projet (conformément aux éléments précisés dans le processus de
démarrage du projet)

d. Processus de contrdle dont I’objectif est de mesurer et contrdler la bonne exécution de
la phase. Ce processus constitue le travail quotidien du chef de projet.

e. Processus de gestion de la limite de séquence dont I’objectif est de fournir au comité
de pilotage les éléments permettant de valider la bonne fin de la phase courante

f.  Processus de gestion de la livraison du produit dont I’objectif est de gérer la relation
entre les équipes projet et le chef de projet, et notamment de garantir la bonne

compréhension de part et d’autres du travail a effectuer.

g. Processus de cloture dont I’objectif est de clore proprement le projet et d’établir le
bilan de fin de projet.

En conclusion, on peut dire que PRINCE2 apporte une vraie vision méthode, avec une
organisation type de pilotage, une répartition des réles dans le pilotage d’un projet et un
découpage projet en phases avec des jalons formels de validation. Par contre, PRINCE2
n’apporte aucun détail sur les connaissances que doivent posséder les responsables de projet, et
ne permet donc pas de valider ces connaissances. Ce qui nous pousse a aller de I’avant et

d’explorer une autre méthodologie.

2.2.2. Les approches spécifiques

Les approches spécifiques, sont en vérité, une variété d’approches qui chacune porte une
attention particuliére a certains des aspects de la gestion de projet. Globalement, nous pouvons
distinguer 7 méthodes particuliéres :

A. La méthode de gestion des risques:

Par cette méthode, il s’agit principalement d’identifier les causes de risques, évaluer les
risques et leurs conséquences en tentant de les quantifier, construire des scenarios de
réponse et enfin, fournir de la documentation de maniere a les minimiser (LE
BISSONAIS, 1997).

B. La méthode de gestion de la qualité:

Cette méthode insiste sur la qualité des projets, plus particulierement des produits. Cette
méthode « vise a obtenir les résultats de qualité conformément a la norme 1SO 8402,

traduite en termes de performances, délais et coiits totaux pour [’entreprise, les clients,
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les utilisateurs et la collectivité ; elle implique le codt global » (CHAIGNEAU et al.,
1990).

C. La méthode d’ingénierie simultanée ou concourante:

Cette méthode « a pour but d’inciter le concepteur a considérer, dés le début, tous les
éléements du cycle de vie d’un produit, de la conception au retrait du marché, incluant
la qualité, les codts, les délais et les besoins du client » (MENARD, 2003).

D. La méthode de résolution de probleme:

(MADERS et al., 2000) définissent cette méthode comme « une démarche utilisée par
différents types d’acteurs dans le but d’optimiser une organisation existante (unité ou
filiere) ou de traiter un probléme spécifique : les problemes a incidence économique
(produire plus avec moins de ressources) pour les organisateurs ; les problemes a
incidence sur la qualité de service (délais, respect des échéances, anomalies), pour les
responsables de la qualité ; les problemes de compétence et de motivation des
personnes pour les hommes des ressources humaines et de la formation ; les problemes
présentant des risques élevés (sécurité des biens, des personnes, des traitement, ...)
pour les inspecteurs et les auditeurs ; les problémes liés aux traitements quotidiens

inhérents a l’organisation de leur unité pour les responsables d’encadrement ».
E. La méthode d’optimisation:

Selon les mémes auteurs, aussi, cette méthode est une méthode d’optimisation « d ‘une
ou de plusieurs unités poursuit différents objectifs: la simplification du
fonctionnement des services, la réduction des codts, la fiabilisation des traitements,
[’augmentation des ventes en fonction des stratégies choisies et le dimensionnement
des services par rapport aux besoins des clients».

F. La méthode de I’analyse de la valeur:

(MADERS et al., 2000) définissent cette méthode comme « une méthode qui permet

d’augmenter [’efficacité des entreprises et des organismes par |’amélioration de la
compétitivité de leurs produits. Cette amélioration de compétitivité est obtenue par
une démarche appliquée au produit qui permet de le concevoir, le reconcevoir, le
réaliser ou le maintenir ».

G. La méthode du business process ré-engineering:

Toujours selon ces auteurs, cette méthode est « destinée a réinventer tout ou partie de
[’entreprise par rapport aux attentes des clients de [’entreprise (externe). Cette
méthode part d’un constat fort : [’organisation actuelle des entreprises répond plus a

des besoins internes qu’a des nécessités clients ».
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Comme on peut s’en rendre compte, les méthodes spécifiques sont en quelque sorte des
compléments aux méthodes génériques. Elles les prolongent tout en prenant en compte certains
des aspects particuliers de la gestion. Surtout, elles semblent compatibles a I’instrumentalité

qui, nous I’avons vu, caractérise les approches génériques.

2.2.3. Les approches « maison »

Outre les approches génériques et spécifiques, la majorité des auteurs classiques posent dans
leurs propres termes une définition et des processus méthodologiques de la gestion d’un projet.
En effet, la plupart des auteurs personnalisent leur méthodologie de gestion de projet selon des
critéres aussi divers que le secteur d’activités, I’importance et le type de projet ou encore
I’expérience. (ATHIER et al., 2001) se réfere a ces méthodologies comme des méthodologies
« maison ». Il précise que «la plupart des méthodologies de gestion de projet, sont des
methodologies « maison », inspirées des grands courants et de l’expérience des gestionnaires

en place ».

En effet, une grande majorité de ces méthodologies sont en réalité des variantes s’inscrivant
sous un méme théme celui de I’approche classique de la gestion rappelant les principes d’une
bonne gestion de FAYOL (Planifier, organiser, coordonner, decider et contrdler) en plus de
souligner une juste division des taches, spécialisations et standardisation (par la certification
par exemple). Les spécificités de ces méthodes proviennent principalement du fait que ces
principes sont articulés dans un systeme de contraintes propres au projet. De plus, elles font
généralement référence, a divers degrés, aux outils et techniques d’ordonnancement et de

contréle des codts plus spécifiques du corpus de connaissance de la gestion de projet tels que :

La méthode du chemin critique (CPM) : Cette méthode, développée aux Etats Unis a la fin
des années 1950, est en fait une technique de schématisation des activités dans un projet sous

forme d’un diagramme fléché ou les boites (ou nceuds) représentent les activités et les fleches

les relations logiques entre les activités.

Le but principal de cette méthode est d’identifier le chemin critique, c’est-a-dire la série
d’activités sur lesquelles le chef de projet devra concentrer son effort en termes de controle de
délais et de respect des jalons. En effet, c¢’est le chemin critique qui represente le risque le plus
important en termes de délais dans un projet.
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La méthode PERT (Program Evaluation Review Technique) : Cette méthode est une
technique, congue par la marine américaine dans les années 1950. Elle permet de gérer
l'ordonnancement dans un projet, en représentant sous forme de graphe, un réseau de taches
dont I'enchainement permet d'aboutir a I'atteinte des objectifs du projet.

Dans cette méthode, un graphe de dépendances est utilisé. Pour chaque tache, sont indiquées
une date de début et de fin au plus tét et au plus tard. Le but est de trouver la meilleure
organisation possible pour qu'un projet soit terminé dans les meilleurs délais, et d'identifier les
taches critiques, c'est-a-dire les taches qui ne doivent souffrir d'aucun retard sous peine de
retarder I'ensemble du projet.

Les méthodes agiles : (trés utilisée aujourd’hui en gestion de projets informatiques). Ces
méthodes, qui ont parues en 2001 aux Etats-Unis, grace a un manifeste préparé par 17 experts

informaticiens, et qui ont voulu trouvé une solution au taux élevé d’échec dans leurs projets.

Ce Manifeste definit quatre valeurs essentielles :
e Les individus et leurs interactions avant les processus et les outils
e Des fonctionnalités opérationnelles avant la documentation
e Collaboration avec le client plutét que contractualisation des relations

e Acceptation du changement plut6t que conformité aux plans

Ces méthodes agiles utilisent un principe de développement itératif qui consiste a découper le
projet en plusieurs €tapes qu’on appelle « itérations ». Ces itérations sont en fait des mini-
projets definis avec le client en détaillant les différentes fonctionnalités qui seront développées
en fonction de leur priorité. Le chef de projet établi alors un micro planning correspondant aux
taches nécessaires pour le développement de ces fonctionnaliteés.

En somme, toutes ces méthodes vehiculent plus ou moins la méme logique classique de la
gestion rappelant la forme plutdt mécaniste de la rationalité (HAZERBROUCQ et al., 1996).

L’exploration de la littérature classique en gestion de projet permet de voir clairement son
ancrage instrumental. En effet, la gestion s’inscrit dans une logique de rationalité instrumentale
dans laguelle le projet n’est qu’un moyen au service d’une fin généralement posée comme étant
I’efficacité de ’entreprise. Que cette efficacité se décline en termes de qualité, de délai ou de
cout ne change rien a la logique d’ensemble. Dans cette logique instrumentale, la technique, la
démarche linéaire et la cohérence mécaniste priment sur le tissu social et humain de I’entreprise.

En effet, au regard de la littérature classique, les projets et leur gestion n’ont de sens que les
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acteurs qui les portent et en permettant la matérialisation. Ce faisant, la gestion des projets se
présente comme une réalité complexe 1a ou les auteurs classiques ne voient qu’une réalité plutot
compliquée qui au terme de sa conceptualisation instrumentale peut se gérer de maniére
relativement simple.

Toutefois, nous reéalisons que cette dimension humaine de la gestion de projet ne peut a elle
seule nous permettre d’appréhender la gestion de projet dans toute sa complexité. Nous
découvrons que la réalité complexe de la gestion de projet ne peut étre que multidimensionnelle.
Dés lors, aborder la gestion de projet dans toute sa complexité nous apparait crucial pour réussir
a agir sur elle et avec elle. Afin de rendre compte de sa complexité, se pose alors la nécessité
de modéliser la complexité de la gestion de projet afin de la rendre plus intelligible. Par
conséquent, nous nous appliquons dans le chapitre suivant a aborder la notion de PMO afin
d’en démystifier le contenu.
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A ce stade de notre exploration, nous réalisons que le phénomene de gestion de projet est
infiniment plus complexe que la conception unidimensionnelle présenté par la littérature
classique. La dimension humaine n’est pas un rouage tel qu’une autre partie essentielle
(matériel ou technique par exemple) a la gestion d’un projet. Elle concerne plutét une
préoccupation humaine d’échapper a la fatalité et de donner un sens au temps a venir. Cette
perspective ajoute un contour plus humain a la gestion de projet, dimension oubliée par la
littérature classique.

Le PMI propose, selon la taille et les habitudes d’organisation de la société, de regrouper les
projets en portfolios ou portefeuilles de projets. Ces portfolios rassemblent des projets, des
programmes et des sous-portefeuilles qui sont gérés en commun afin d’atteindre un but
stratégique partagé. La notion de programme, complémentaire, vient en renfort du portfolio.
Un programme rassemble des projets qui sont gérés de facon coordonnée. Un projet n’a pas
forcément besoin d’appartenir a un programme mais il doit toujours s’inscrire dans un portfolio,

dans une vision stratégique définie par les dirigeants.

C’est dans cette vision stratégique, que les organisations prennent, aujourd’hui, de plus en plus
conscience de I'importance d’un bureau de gestion de projets pour la mise en ceuvre de leurs
projets. Pour cela, il y a de plus en plus d'organisations qui mettent en place des PMO au sein
de leur structure.

Dans ce chapitre, on essaiera d’explorer, par une approche pratique, le concept de PMO, son
importance dans une organisation, sa mise en place, et les composants nécessaires pour sa
réussite, sa structure organisationnelle, ses roles et responsabilités.

3.1. Notions de bases

3.1.1. Définitions

Les PMO ont commencé a se faire connaitre a la fin des années 1990. Le PMO peut étre défini
comme suit: « une entité organisationnelle qui remplit plusieurs réles ou fonctions, par rapport
a un groupe de projets ». «Une organisation qui peut maximiser la valeur de la gestion de
projet en standardisant les pratiques et en consolidant les initiatives dans I'entreprise».
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Un bureau de gestion de projet (PMO) est aussi « une équipe centralisée au sein d'une
organisation qui s'efforce d'apporter des économies de répétition aux projets, grace a
I'introduction de normes ».

Le PMI définit, dans son PMBOK, un bureau des projets (PMO ou Project Management
Office) comme étant « une structure de management qui normalise les processus de
gouvernance des projets, et facilite le partage des ressources, des méthodologies, des outils et
des techniques entre les projets ».

Les responsabilités d’un bureau des projets peuvent aller de la fourniture de fonctions de
soutien pour le management de projet jusqu’a la responsabilit¢ du management direct d’un ou
de plusieurs projets. Essentiellement, I'objectif d'un PMO est donc de générer des performances
et une visibilité d'exécution de projet grace a l'introduction de normes de gestion de projet.

Les PMO peuvent prendre leurs activités au-dela des normes juste en fonction des besoins de
leur organisation, par exemple, participer a la gestion de portefeuille ou a des examens de
projets stratégiques. Au sein d'une organisation, les PMO peuvent exister a différents niveaux:
organisationnel (couvrant Il'ensemble de [l'organisation), départemental (couvrant un
département) ou specifique au projet (traitant d'un seul projet).

L'établissement d'un PMO qui offre une valeur réelle a une organisation est quelque chose qui
prend du temps et se fait mieux, par étapes.

3.1.2. Les types de PMO

Il n'y a pas de forme normalisée de PMO jusqu'a maintenant, et l'application de ce concept
dans différentes organisations est trés diverse. Cependant, il existe un ensemble commun de
fonctions et de caractéristiques de base que tous les PMO doivent mettre en ceuvre pour remplir
leur réle. Cette diversité pourrait étre au bénéfice des organisations, afin que les PMO puissent
étre adaptés de la maniére la plus adaptée a la culture et aux besoins spécifiques de
l'organisation.

La forme typique d'un PMO est le bureau de gestion de projet auquel les chefs de projet
rapportent, directement ou indirectement, et qui est responsable de la gestion des projets, de la
création a la cl6ture. Il intégre toutes les fonctions de gestion de projets, de programmes et de
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portefeuille, ainsi que les fonctions d'un centre d'excellence qui favorise la connaissance et la
standardisation de la gestion de projet.

Selon le PMI, 1l existe plusieurs types de structure des PMO au sein des organisations, qui
différent entre eux en termes du niveau de maitrise et de I'influence qu’ils exercent sur les

projets au cceur de I’organisation, tels que :

Soutien : Les bureaux des projets de type soutien fournissent un soutien consultatif
aux projets en offrant des modeles, des bonnes pratiques, de la formation, un acces aux
informations et aux legons apprises d’autres projets. Ce type de bureau des projets fait
office de centre d’archivage pour les projets. Le niveau de maitrise assumé par ce
bureau des projets est faible.

Maitrise : Les bureaux des projets de type maitrise apportent leur soutien et exigent
la conformité par différents moyens. La conformité peut impliquer 1’adoption de
cadres ou de méthodologies de management de projet faisant appel a des modeles, a
des formulaires et a des outils, ou a une conformité avec la gouvernance. Le niveau de
maitrise assumeé par ce bureau des projets est modéré.

Direction : Les bureaux des projets de type direction prennent en charge la maitrise
en gérant directement les projets. Le niveau de maitrise assumé par ce bureau des
projets est élevé.

Certaines de ces variations peuvent coexister ensemble dans la méme organisation avec un
accent fonctionnel spécifique:

Single Project PMO: Ce type se réfere a un bureau de projet formé dans le but de
gérer ce projet spécifique, et il est dissous une fois le projet terminé. 1l s'agit d'une
version tres limitée des PMO, et ce n'est pas la signification habituellement signifiée
de PMO car elle est utilisée dans la plupart des contextes.

Bureau de gestion de portefeuille: le PMO est principalement fonction de la sélection,
de la priorisation, des ressources et de I'examen de la viabilité continue des projets
dans I'ensemble de I'organisation, mais pas de la gestion spécifique de ces projets.

PMO basés sur le client: ce PMO comprend tous les projets réalisés pour un seul
client spécifique, interne ou externe, gérés sous le compte de ce client.

Le type de PMO dont les gestionnaires de projets ont tendance a vouloir travailler avec sont
ceux qui intégrent des fonctions de gestion de portefeuille de la gouvernance des
investissements et une bonne prise de décision, plutdt que ceux qui sont trop concentrés sur les
méthodologies et les processus.

D’un point de vue structurel, on distingue 3 types de PMO:
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e Le PMO Opérationnel: Rattaché a un projet, ce PMO aide le ou les chef(s) de projet
dans la mise en ceuvre opérationnelle des processus sur son projet. Il consolide les
données et fournit les indicateurs du projet. Il dispose de différents outils permettant
d’aider le/les chef(s) de projet dans le suivi et le pilotage du projet.

e Le PMO Central: Rattaché a un portefeuille de projets, ce PMO gére le portefeuille de
projets et assure le suivi budgétaire. Il est au cceur de ’information. Il consolide les
indicateurs et fournit le reporting au niveau d’une direction donné. Il organise et suit
le déploiement des processus et outils de gestion des projets.

e Le PMO Stratégique: Rattaché a la direction générale, ce PMO assiste a la déclinaison
des objectifs stratégiques. 11 anime les groupes de travail en charge de I’amélioration
des processus. Il offre une expertise dans les démarches d’amélioration et la conduite
du changement. C’est lui qui gére les risques de I’entreprise. A son niveau, il évalue
les risques stratégiques sur les projets sensibles.

La mise en ceuvre des PMO est trop variée pour permettre une standardisation utile. Les
gestionnaires qui recherchent une norme n’en trouveront pas une. Ils trouveront des directives
étendues et bien fondées pour la création d'un PMO qui répond a leurs besoins. La région
géographique, le secteur économique, le secteur public et le secteur privé et la taille de
I'organisation ne sont pas des facteurs de différenciation efficaces pour discriminer la structure,
les fonctions ou les performances des PMO.

Les déterminants de la structure et des réles du PMO, ou finalement, sa valeur percue pour
I'organisation sont largement internes au contexte organisationnel.

3.1.3. Contexte organisationnel d’un PMO

La structure organisationnelle est un facteur environnemental de I’entreprise, qui peut affecter
la disponibilité des ressources et avoir une influence sur la conduite des projets. Les types de
structures organisationnelles vont du type d’organisation fonctionnelle au type d’organisation
par projets, en passant par diverses structures matricielles. Le tableau suivant indique les
caractéristiques clés des projets en fonction des principaux types de structures
organisationnelles.
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Tableau 2: Influence des structures organisationnelles sur les projets

Structure

organisationnelle Matricielle

o Par projets

(‘i‘""“""“’““'—"’ Matrice faible |Matrice équilibrée; Matrice forte
U projet

Autorité du chef : Zis 9 Forte &
de pro} Peu ou aucune Faible Falble 8 modérée | Modérée a forte quasi totale
Disponibilité des I L. L. Forte &

oes Peu ou aucune Faible Faible a modérée | Modérée a forte quasi totale
Qui gére le budget Responsable Responsable 2
du projet fonctionnel fonctionnel Mixte Chefdeprojet | Chef de projet
Role du chef de projet | Temps partiel Temps partiel Plein temps Plein temps Plein temps
Personne! administratif
de management de Temps partiel Temps partiel Temps partiel Plein temps Plein temps
projet

L’organisation fonctionnelle classique, illustrée sur la figure suivante, s’appuie sur une
hiérarchie dans laquelle chaque employé est sous 1’autorité d un seul supérieur hiérarchique.
Au premier niveau, les membres de I’équipe sont regroupés par spécialités telles que la
production, la commercialisation, I’ingénierie et la comptabilité. Les spécialités peuvent étre
subdivisées en unités fonctionnelles ciblées telles que I’ingénierie mécanique et I’ingénierie
électrique. Dans une organisation fonctionnelle, chaque département accomplira son travail du
projet indéependamment des autres départements.

Coordination Directeur
du projet \ general
- - - L ___J - - L} - - — - - L ] - - — - e .. — -~ -~
- -~
’ | ] \
1 Responsable Responsable Responsable 1
\ fonctionnel fonctionnel fonctionnel 7
~ -
~-----—-——-I-----—--—-ql--—-’
=] Personnel =1 Personnel ] Personnel
=1 Personnel 1 Personnel =1 Personnel
= Personnel =1 Personnel — Personnel

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités de projet)

Figure 7: Organisation fonctionnelle

Les organisations matricielles, refletent des combinaisons de structures fonctionnelles et de
structures par projets. Les organisations matricielles peuvent étre classées comme faibles,
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équilibrées ou fortes selon le niveau relatif de pouvoir et d’influence entre les chefs de projet et
les chefs de fonction. Les organisations matricielles faibles conservent de nombreuses
caracteristiques des organisations fonctionnelles, et le role du chef de projet correspond plus a
celui d’un coordinateur ou d’un facilitateur. Un facilitateur de projet fait office d’assistant du
personnel et de coordinateur de communications.

Le facilitateur ne peut pas personnellement prendre des décisions ou les faire appliquer. Les
coordinateurs de projet ont la faculté de prendre certaines décisions, disposent d’une certaine
autorité, et dépendent hiérarchiquement d’un directeur de plus haut niveau. Les organisations
matricielles fortes comportent de nombreuses caractéristiques des organisations par projets et
ont des chefs de projet a plein temps, disposant d’une autorité importante et d’un personnel
administratif de projet a plein temps. Bien que I’organisation matricielle équilibrée reconnaisse
la nécessité d’un chef de projet, elle ne lui laisse pas une autorité totale sur le projet et son
financement.

Directeur
général
| |
Responsable Responsable Responsable
fonctionnel fonctionnel fonctionnel
=1 Personnel =1 Personnel =] Personnel
=1 Personnel —1 Personnel =] Personnel
-—---------------------------
f ]
I — Chef de projet — Personnel —1 Personnel J
T o R TR R R R TR TR TR SRR TR TR TER SRR SRR SRR SRR SRR SRR SRR GER RER SRR TR R W e
{Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités de projet) Coordination

du projet
Figure 8: Organisation matricielle équilibrée

L’organisation par projets se trouve a l’autre extréme par rapport a I‘organisation
fonctionnelle. Dans une organisation par projets, les membres de I’équipe de projet sont souvent
regroupeés.

La plupart des ressources de I’organisation participent a la réalisation du projet et les chefs de
projet disposent d’une grande autonomie et d’une autorité importante. Des techniques de
collaboration virtuelles sont souvent utilisées pour parvenir a retrouver les avantages des
équipes regroupées. Les organisations par projets comportent souvent des unités
organisationnelles appelées départements qui, soit dépendent directement du chef de projet, soit
fournissent des services de soutien aux divers projets.
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Coordination Dlr’ec?eur
du projet geneéral
' - . - —_— \
’ A
I L \ 1
I | Chef de projet 1 Chef de projet Chef de projet
! 1
! 1
: — Personnel : — Personnel —{ Personnel
I 1
i — Personnel 1 — Personnel — Personnel
1\ ]
\ '~ Personnel I  Personnel — Personnel
\ '

| e —
(Les cases grisées représentent le personne! engagé dans des activités de projet)

Figure 9: Organisation par projets

3.2 Lesfonctions d’>un PMO

Le PMO en tant qu'organisation est totalement indépendant de la méthodologie de gestion de
projet spécifique adoptée, développée, appliquee et promue par cette unité organisationnelle.
Certaines organisations peuvent choisir de suivre la méthodologie PMBOK, d'autres préferent
PRINCEZ2, et la variété des options comprend un certain nombre d'autres standards bien connus.

Bien que ce soit le choix de certaines organisations pour la mise en ceuvre du PMO, le PMO
n'est pas destiné a agir simplement comme un Centre d'excellence donnant des orientations
générales et des directions sans participation a la gestion des projets, laissant chaque unité gérer
ses projets seul. Au contraire, les PMO sont principalement destinés a gérer les projets,
surveiller et contrbler pendant I'exécution, et également étre impliqués apres la cloture et le
transfert lors de la conduite des évaluations et la collecte des lecons apprises.

Un bureau des projets peut avoir I’autorité d’agir en tant que partie prenante a part entiere et
décideur clé tout au long de la vie du projet, en formulant des recommandations ou en mettant
fin a des projets, ou en entreprenant d’autres actions selon les besoins, de fagon a rester aligné

sur les objectifs de ’entreprise.

De plus, le bureau des projets peut étre impliqué dans la sélection, le management et le
déploiement des ressources, partagées ou dédiées au projet concerne.

Une fonction clé du bureau des projets est d’apporter aux chefs de projet un soutien qui peut
revétir divers aspects, comme :

o le management des ressources partagées entre tous les projets sous son contréle ;
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L’identification et le développement d’une méthodologie de management de projet,
de bonnes pratiques et de normes;

I’animation, le mentorat, la formation et la supervision;

la surveillance, au moyen des audits de projet, de la conformité aux normes, aux
politiques, aux procédures et aux modeles de documents de management de projet ;

I’élaboration et le management de politiques, de procédures, de modeles et autre
documentation partagée (actifs organisationnels) ; et

la coordination de la communication entre les projets.

Les fonctions des PMO en général peuvent étre regroupées dans les groupes suivants
d'éléments de fonctions interdépendants:

A. Suivi et controle de la performance du projet (Fonctions de gouvernance de
projet):

Signaler I'état du projet a la haute direction
Surveiller et contréler la performance du projet
Mettre en ceuvre et exploiter un systéeme d'information de gestion de projet

Développer et maintenir un tableau de bord du projet

B. Développement de compétences et méthodologies de gestion de projet:

Elaborer et mettre en ceuvre une méthodologie standard
Promouvoir la gestion de projet au sein de I'organisation
Développer la compétence du personnel grace a la formation
Fournir un mentorat aux gestionnaires de projet

Fournir un ensemble d'outils préts sans effort pour normaliser

C. Gestion multi-projets:

Coordonner les projets

Identifier, sélectionner et prioriser de nouveaux projets
Geérer un ou plusieurs portefeuilles

Gérer un ou plusieurs programmes

Allouer des ressources entre projets

D. Gestion stratégique:
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Fournir des conseils a la haute direction
Participer a la planification stratégique
Gérer les avantages

Effectuer le réseautage et I'analyse environnementale

E. Apprentissage organisationnel:

Surveiller et contrdler les performances du PMO

Gérer les archives de la documentation du projet

Effectuer des examens post-projet

Effectuer des audits de projet

Mettre en ceuvre et gérer la base de données des legons apprises

Mettre en ceuvre et gérer la base de données sur les risques

Exécuter des taches spécialisees pour (au nom de) les gestionnaires de projet (par
exemple, planification, gestion des risques, gestion des contrats)

. Gérer les interfaces client

H. Recruter, sélectionner, évaluer et déterminer les salaires des gestionnaires de

3.3.

projet, conjointement avec le service des ressources humaines de I'organisation

Les avantages d’un PMO

Les organisations qui choisissent d'établir un PMO s'attendent a un certain nombre d'avantages
en le faisant. Voici quelques-uns des avantages envisageés pour l'exploitation d'un PMO:

Un pool de ressources specialisé et organisé qui permet une augmentation des

initiatives prises par l'organisation. La formation et le développement de ces ressources
génerent des gestionnaires de projets formés, une responsabilisation accrue et
I'adoption et lI'application de normes rigoureuses de gestion de projet.

Le PMO est un service aux autres unités de I'organisation. Cela contribue a la

réalisation des objectifs stratégiques de l'organisation grace a une sélection de projet
alignée et a une évaluation continue de la viabilité des projets, y compris des projets
informatiques, pour fournir leurs produits finaux ou leurs services.

Soutien a la prise de décision a la haute direction: Le PMO fournit des rapports

périodiques a la haute direction sur le suivi du statut de plusieurs projets dans leur
portefeuille, au moyen de tableaux de bord de rapports, qui résume les intrants et les
criteres importants selon lesquels la haute direction peut prendre ses décisions.
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Le PMO s'occupe des problémes administratifs comme I'administration des

contrats, I'approvisionnement et la gestion des fournisseurs, en veillant a ce que le
gestionnaire de projet et I'équipe de projet ne soient pas surchargés de taches
administratives, ce qui les laisse se concentrer sur des efforts de production et de
production plus importants. En revanche, cela donne également un contrdle
administratif plus efficace.
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Conclusion : Partie Théorique

Au cours de cette modeste partie, on a essay¢ d’explorer le concept de projet et ses différentes
composantes. Dans un premier temps on s’est intéressé¢ a cherche une définition a ce concept.
Puis on a abordé la gestion de projet avec quelques méthodologies. En enfin, on a parlé de
PMO, sujet de notre présent travail.

Apres avoir presenté et défini le PMO, et démystifier ses caractéristiques, son role et ses
avantages, il y a lieu d’explorer une mise en place réelle de cette structure afin de mieux
comprendre et assimiler ce concept.

Afin de réussir cette nouvelle exploration pratique, on a choisi la province de Jazan, au sud de

I’ Arabie Saoudite, comme un trés bon exemple pour cette mise en place.
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PARTIE PRATIQUE

Chapitre 4 : L’organisme d’accueil
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Le PMO est devenu, aujourd’hui, un élément clé de toute organisation, que ce soit privée ou
publique, et qui cherche a réussir. Certes, le PMO n’est pas le seul organe qui gére et administre
une organisation ou une entreprise, il n’est en fait qu'une structure permettant de bien réussir
ses projets et d’atteindre des objectifs concrets. Aprés avoir exploré les divers concepts li€s au

projet, il y a lieu maintenant d’aborder I’organisation, sujet de notre cas.

Pour cela, on va présenter, dans la premiére section de ce chapitre, I’organisme d’accueil de
ce travail, la province de Jizan en Arabie Saoudite. Dans la seconde section, l'attention est mise
sur I’organisme d’accueil lui-méme et dans la troisiéme section on mettra en évidence le cadre
général de I’implémentation d’un PMO au sein de la municipalité de Jazan.

4.1 Présentation de la province

Jazan (en arabe : o)) est une province d'Arabie
saoudite, petite et peuplée, au sud-ouest, sur la Mer
Rouge, a la frontiere du Yémen, jouxtant les provinces
d'Asir et un peu de La Mecque, comptant pres de 300
km de cOtes et une centaine d'iles (Wikipedia, 2016).

Jazan est la deuxieme plus petite province du Royaume

aprés Al Baha, avec une superficie estimée| d'environ

13,457 km2, et une population estimée a environ _ :
1.365.110° personnes, elle est, de ce fait la province ‘
ayant la plus grande densité de population de la région.

4.1.1. Géographie
Elle se compose de quatre régions :
e les monts Al Sarawat, (district d’Al Hazoun), avec le mont Fifa (3600 m),
o les foréts et paturages d’Al Hazoun

e la zone fruitiere irriguée, plaines alluviale fertile : café, fruits : bananes, pommes,
raisin, citrons, mangues, oranges, papayes, prunes, tamarins...

e la zone cétiére, ou Tihama, étroite bande de plus de 300 km, séparée de la mer par les
marécages cotiers : céréales (orge, millet, blé), légumes.

& Selon les statistiques de 2010
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4.1.2. Histoire

e Jizan ou Jazan serait lI'ancienne Al Mikhlaf Al Shimani (983 AC)

e La région compte une dizaine de sites archéologiques, de différentes cultures : Asir,

Upper Jizzan, Jabal Jahfan, Qalaat Abi Arish, Qalaat Al Abla. Certains de ces sites
datent de 8000 ans.

4.1.3. Organisation administrative

La province de Jazan compte une Amanah (gouvernorat selon le systéeme administratif
tunisien), elle est 'une des 16 Amanah que compte le royaume.

-3

v ‘ ' A-Quywem
- 1 -

- e J -

Figure 10: Répartition administrative en Arabie Saoudite

Cette Amanah comporte a son tour 26 municipalités ;
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Figure 11: Carte administrative de la Province de Jazan

Apreés cette bréve introduction pour connaitre la région de Jazan, on aborde dans la section

suivante, une présentation plus détaillée de I’Amanah’ de Jazan, notre organisme d’accueil.

4.2. La Amanah de JAZAN

Comme on vient de voir précédemment, Jazan est 'une des plus anciennes municipalités en
Arabie Saoudite, sa création fut en 1932. Malgré cela, la région de Jazan était delaissee durant
des années. Cependant, depuis 2006, une nouvelle dynamique commence a changer cette
Amanah.

4.2.1 Organigramme de I’Amanah de Jazan

En tant qu’un organisme public, la structure adoptée dans 1’Amanah, est une structure
fonctionnelle. C’est une structure se basant sur une spécialisation de chaque département
selon son type de compétences : les décisions sont prises par des responsables qualifiés et
chaque tache est menée par un ou plusieurs subordonnés bénéficiant des compétences qui y
sont nécessaires. Dans ce type de structure, chaque chef de service exerce une autorité sur ses
subordonnés, dans la limite de sa fonction propre.

” Amanah: Gouvernorat dans le jargon administratif tunisien.
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Dans I’organigramme qui suit, on peut voir la structure de I’Amanah de Jazan avant la mise
en place du PMO.
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Figure 12: Organigramme de I'’Amanah de Jazan avant 2015

by

On peut constater que cet organigramme est typique a toute organisation a caractere
administratif. En fait, on y trouve les départements classiques tel que les ressources humaines,
financier, relations publiques, informatique, bureau d’ordre,... en plus des départements liés a
lactivité de I’organisme tel que les départements de I’investissement, des marchés publics,
gestion des terres, des jardins, des projets, etc.

Puis, avec I’avenement de la nouvelle stratégie du Royaume concernant la modernisation de
I’administration saoudienne, cet organigramme a vu quelques améliorations. Ce changement

structurel a donné I’organigramme suivant :
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Figure 13: Organigramme de I'Amanah de Jazan apres le changement de 2014

Avec cette nouvelle structuration, toujours selon le type fonctionnel, la Amanah de Jazan
essaie de jouer un nouveau role dans la région.

Toute Amanah, en Arabie Saoudite, est présidé par un gouverneur « Amin », ses prérogatives
sont consolidées par de larges pouvoirs des membres du gouvernement qui lui ont été délégués
pour lui permettre I’exécution, la coordination, la dynamisation et le suivi des services publics
au niveau de toute la province. Il administre les affaires générales de la Amanah sous la tutelle
du ministére des Affaires Locales avec I’assistance de 16 chefs d’arrondissements (kélas) du
gouvernorat.
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Ce pouvoir est cependant limité par le principe de «
subsidiarité » : la Amanah doit travailler de maniére
complémentaire aux autres niveaux de pouvoir. Il ne
s'agit pas de leur faire concurrence et de proposer les
mémes services.

Le Amin® actuel est Mohamed Ben Hamoud Al Shaya,
il est le 13°™ Amin de Jazan, depuis sa création en 1932.
Il a été élu en 2013 (photo).

4.2.2 Role et missions de la Amanah de Jazan

La Amanah de Jazan gere toutes les matiéres dites d'intérét provincial. En d'autres mots, il
peut prendre des initiatives qu'il juge utiles pour la population et le territoire de la Province de
Jazan.

L'intérét de la province permet donc a la Amanah de mettre en place des services qui répondent
aux différents besoins du citoyen ; dans les domaines tels que la famille, I'enseignement, le
sport, le tourisme, la santé, lI'enfance, la culture, la jeunesse, 1'agriculture, la formation...

Ses compétences incluent, par domaines d'action :

e Economie et agriculture :

- Subventions et aides financiéres ou, pour le développement rural, aides en nature
(fourniture de plants ou d'animaux) pour les projets entrepris par des pauvres,

- permis de recherche (et donc d'exploitation) pour quelques activités,

- mise en place de la politique de développement touristique,

- mise en valeur (touristique, agricole ou autre) du domaine provincial.

e Culture :

- Organisation de manifestations culturelles,

- Aide, initiation et promotion des activités artistiques (théatre, poésie...),

- Identification, protection, conservation et promotion du patrimoine historique et
culturel, et gestion et entretien des batiments historiques appartenant a la province,

e Sports et loisirs :

- construction, entretien des installations sportives développées sur le domaine provincial
(stade, piscine, bases nautiques et autres infrastructures sportives),

- aides et subventions aux associations sportives,

8 Amin: Gouverneur dans le systéme administratif tunisien
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- Organisation d'activités récréatives de proximité pendant les périodes de ramadan et des
vacances scolaires.

e Santé et action sociale :

logement social : établit le programme de construction, les conditions et régles d'acces

a I'habitat social, participe a son financement, a la décision de la délégation de service

public pour la construction et la gestion des logements avec les communes, lutte contre

I'habitat précaire et insalubre,

- aides sociales : aux personnes agées, handicapées, aux familles nécessiteuses, au
logement, a I'emploi et a la formation,

- insertion : création et gestion des chantiers d'insertion, programmes d'insertion des
jeunes en difficultés ou sans emploi,

- Aides et subventions aux structures et associations pour la petite enfance, les personnes

agées, les personnes handicapées et la réinsertion sociale des prisonniers.

e Environnement :

création, mise en valeur, gestion et entretien de parcs et réserves terrestres et maritimes

sur son domaine (lles Farasan),

- gestion et aménagement des ressources hydrauliques,

- aides financiéres, en coordination avec le ministére de I’agriculture, a la péche et
l'aquaculture,

- attribution des permis et contrble ces installations (usines, décheteries, exploitations
agricoles ou aquacoles).

- préservation et valorisation du littoral (300km).

e Infrastructures :

- urbanisme : octroi de permis de construire et dautorisations de lotissement et de
division, établissement des régles de construction notamment pour les établissements
recevant du public,

- transports : gestion, construction et entretien du réseau routier provincial, gestion des
réseaux de transports en commun intercommunaux (réseau interurbain dans
I'agglomération de Gizan, la capitale de la province).

4.3 Le cadre de la mission

A ce stade de notre travail, nous observons que la structure d’accueil a inséré le PMO dans
son organigramme (voir figure précédente). En effet, cet ajout d’une toute nouvelle entité parmi
les départements horizontaux n’a été effectué que suite a un changement majeur au sein de la
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Amanah. Autrement dit, nous remarquons que derriére ce changement, il y a tout un contexte
et une vision.

4.3.1. Le contexte du changement

Le Roi Abdallah a lancé le 4 Novembre 2006, Jizan Economic City (JEC), la 4eme ville
économique d’Arabie Saoudite au Nord de la ville de Jizan. En langant ce projet, le monarque
envisage ainsi de distribuer les fruits de la croissance et de la manne pétroliére a cette province
peu développée autant sur le plan social (infrastructures insuffisantes et obsolétes) qu’industriel
(absence de tissu industriel en dépit de ressources naturelles abondantes).

JEC représente 20% du total des investissements estimes (80 Mds USD) pour les 4 villes
nouvelles lancées en 2006 par le monarque. Le projet devrait occuper une surface totale de 117
km2 et le projet va s’échelonner sur une période de 30 ans. La premiere phase comprenant le

port, la centrale électrique et I'usine de dessalement d’eau.

La ville sera composée de 2 zones :

D’une part, la zone industrielle qui sera desservie par un port de 3.3 millions m2 et un aéroport.
Elle occupera les 2/3 de la superficie du projet et bénéficiera de 17 Mds USD du budget total.
La zone industrielle va utiliser les ressources naturelles abondantes (marbre, calcaire, silice,
gypse, basalte) et bon marché de la région. La zone industrielle comprendra également un
complexe énergétique (usine de dessalement d’eau et centrale électrique), un centre dédi¢ a
I’agro-industrie et a la pisciculture.

D’autre part, la zone non-industrielle aura une capacité d’accueil de 250 000 personnes. Le
complexe Résidentiel sera divisé en plusieurs quartiers et comprendra un centre d’affaires avec
un p6le financier, une zone éducationnelle, une zone médicale, un centre culturel, des hotels de
4/5 étoiles, une corniche et une marina.

L’investissement de JEC est majoritairement industriel initi¢ par des groupes saoudien et
étrangers.

4.3.2. Le Programme Yesser

L’Arabie Saoudite, a attaché une grande importance a la transition vers une économie basée
sur le digital; et a mis en place d'une agence pour gérer le programme de transformation digitale
de tous les organismes publics, et ce par le décret n° 133 en date du 20/07/2003.
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Cette agence, des 2005, a mis en place une stratégie de transformation digitale de toute
I’administration du royaume ; Ministéres, Offices, Hopitaux, Universités, Collectivités
régionales et locales,.... Cette stratégie se compose de plusieurs phases :

3 Ans 4 Ans 4 Ans 4 Ans

Y A4 A4 \/
y'
4

Mise a disposition

Complémentarité

Excellence

Construction

Figure 14: Les phases de la stratégie de transformation digitale en Arabie Saoudite

Donc, tous les organismes publics en Arabie Saoudite, se trouvent obligés de mettre en place
des stratégies propres a eux afin de suivre cette orientation globale du Royaume. C’est dans ce
cadre, que la Amanah de Jazan, a lancé un projet pour la mise en place d’un PMO au sein de la

direction informatique, et ce afin de coordonner, gérer et améliorer la capacité de la Amanah
dans la gestion de projet.
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Chapitre 5 : La mise en place d’un
PMO
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Aujourd’hui, toute organisation qui cherche a réussir doit bien gérer ses ressources. C’est dans
cette optique quun PMO prend tout son sens. Un PMO a pour r6le de considérer 1’organisation
comme un programme complexe composé de sous-projets, menés par ses différents
départements.

La mise en ceuvre d’un PMO se révele, donc, un outil trés efficace pour faire face aux
dysfonctionnements des projets : colts élevés, non-respect des délais, produits non livrés, etc.
La mise en place de cette structure permet a I’entreprise d’augmenter progressivement son
niveau de maturité en termes de pilotage :

e En maitrisant les fondamentaux de la gestion de projet,
e En passant par la maitrise des programmes métiers,
e FEt enfin, en garantissant I’alignement des projets avec la stratégie globale de

I’organisation.

Dans ce chapitre, nous nous intéressons aux différentes étapes permettant la mise en place
d’un PMO dans la province de Jazan. Cette mise en ceuvre qui repose sur 3 processus
fondamentaux:

e Le processus du cycle de vie des projets,
e Le processus de décision (Mise en ceuvre d’une gestion du portefeuille de projets),
e Les processus supports.
Ces trois processus sont complémentaires et présentent de fortes interactions entre eux. 1l est
important de bien cadrer les tenants et les aboutissants d’un PMO car ces processus sont

complexes et interdépendants. C’est pour cela que la mise en place d’un PMO doit étre gérée
comme un projet et doit suivre les étapes suivantes :

1- Engagement 6-
de la direction Développement

8- Gestion du

2- Planification 5- Formation
changement

3- Analyse des
écarts

4- Staffing

Figure 15: Etapes de mise en place d'un PMO
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5.1 Engagement de la direction:

Avant la mise en place en place d’'un PMO, la haute direction doit s’impliquer et garantir le
retour sur investissement de cette nouvelle structure. C’est dans ce cadre qu’un appel d’offres
a ¢té lancé en 2014 pour la mise en place d’une structure PMO au sein de la direction
informatique de la Amanah. (Voir Annexe 2 : Proces-verbal qui donne les pouvoirs au PMO)

Cette structure aura la tache de gérer le portefeuille des projets entrepris par la Amanah. Le
portefeuille de projets n’est pas qu’une simple liste de projets. Dans cette liste, les projets sont
hiérarchisés en fonction d’un ensemble de critéres répondant aux objectifs stratégiques de la
Amanabh, et ce en coordination avec les orientations mise en place par le Programme Yesser, et
en considérant les contraintes internes et externes pondérées par le risque.

Selon le cahier des charges, les fonctions principales de cette structure sont:
e [’investissement global, les bénéfices et I’optimisation des risques.
e Lasurveillance active de la performance du portefeuille.
e [’adaptation au changement d’Environnement de 1’entreprise.

e [’échange d’informations et des liens associés aux portefeuilles opérationnels.

Il a été décidé aussi que la mission du PMO durera 6 années, réparties sur trois phases :

Phase 1: 2015-2016

Phase 2: 2017-2018

Mise en place

: Phase 3:2019-2020
Augmentation de la

maturité

Phase stratégique

Figure 16: les phases du projet PMO
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A la fin de cette phase, une charte de projet a été élaborée afin de cerner ces objectifs, et les
responsabilités, et surtout la désignation du responsable du PMO.

5.2 Cadre et planification:

Dés le début du projet, on a commencé, avec les responsables de la Amanah, en I’occurrence
le Directeur du département informatique, a définir en détails les objectifs, avec leur indicateurs
de performance et les détails de la mission du PMO. En effet, cette structure devrait étre alignée
sur les objectifs stratégiques de la Amanah.

5.2.1. Définition la structure organisationnelle du PMO :

La structure du PMO a mettre en place est comme suit :

Amin

Directeur
PMO

Consultant Consultant
Business Infrastructure
Analisys & Sécurité

Consultant Consultant Consultant
Qualité ORACLE .Net
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Project Execution
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Définition d’une Roadmap de mise en ceuvre :
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Figure 17: Roadmap de mise en ceuvre du PMO

Voir aussi Annexe 3 : Structure de découpage du projet (WBS)

5.3 Evaluation et analyse des écarts:

Evaluer I'état actuel de la fagon dont les projets, les programmes et les portefeuilles sont gérés
par la Amanah revét une grande importance. Cela aidera I'organisation & identifier les lacunes
qu'ils ont et 1’état désiré qu'ils souhaitent étre. Cette analyse est cruciale pour que l'organisation
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définisse la partie a développer pour atteindre le niveau de maturité de gestion de projet
souhaité.

Durant cette phase, on a fait donc, une évaluation de la maturité de la Amanah, dans son état
actuel, et des niveaux de maturité liés aux pratiques et a I'expérience de gestion du projet. Puis
on a propos¢ le niveau de maturité souhaité, aprés le lancement du PMO, et qu’on devrait
atteindre & la fin de notre mission.

En se basant sur le modéle CMMI®, On a trouvé que le degré de maturité de la Amanah de
Jazan est le ler niveau. C’est le niveau le plus bas d’une échelle de 5 niveaux. Cela montre que
la Amanah n'est pas préte pour mettre en place cette stratégie de transformation digitale.

En effet, les projets entrepris par I’organisme, n’étaient pas stable de point de vue
gouvernance. Cette derniére dépend de quelques personnes influentes dans la Amanah, et qui
ne font pas appel a une méthodologie bien structuré, selon un réferentiel connu.

Certains des projets ont cependant aboutis, mais en depassant certainement le budget et le
temps alloués. Sur ce, le projet n’étais pas construit sur les succes passes.

® CMMI : Capability Maturity Model Integration. CMMI a été créé a I'origine par le département de la défense US
(DoD) pour assurer le suivi des développements et des budgets sous I'appelation CMM. Par la suite, en absorbant
d'autres spécifications relatives, le référentiel s'est adjoint la lettre | pour Intégration. CMMI a pour finalité
essentielle de mesurer la capacité des projets a s'achever correctement en termes de délais, de fonctionnalités et de
budget. CMMI est fondé sur les bonnes pratiques de la profession, il est structuré en 25 processus regroupés en 4
domaines. Le modéle CMMI définit aussi 5 niveaux de maturité.
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® processus sont non répétables et non
maitrisés

* mise en oeuvre effective de pratiques de base
au niveau des projets mais sans harmonisation
au niveau de l'organisation.

o e déploiement harmonisé de pratiques définies
Defl NI au niveau de l'organisation

e gestion quantitative des processus, basée sur

QU ad ntlflé des analyses statistiques

e organisation est en amélioration continue

Optimisé

Figure 18: Les 5 niveaux de maturité CMMI

En plus de cela, plusieurs études évaluatives ont été réalisées avec des outils comme SWOT,
5 forces de Porter, etc... pour qu’en fin de compte, la direction aura une idée bien réelle de la
situation actuelle de la Amanah.

Et enfin, rappelons que 1’objectif majeur du PMO, objet de notre travail, sera alors d’atteindre
les niveaux 3 ou méme 4 sur cette echelle de maturité pour la Amanah.

5.4 Recrutement du personnel du PMO:

En général, un PMO se compose d’une équipe restreinte de consultants expérimentés, et ce
en dehors des chefs de projet qui peuvent étre employés pour d’autres projets et qui en font
rapport. En plus de cela, on trouve un personnel qui a été inclus pour remplir chacune des
fonctions que le PMO est congu pour fournir, avec les compétences et le nombre d'employés
appropriés pour chaque fonction.

Pour ce projet, la amanah a décidé de recruter une équipe de consultants externes a

I’organisation. Cela pour diverses raisons :

e Personnel expérimenté
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e Perspective fraiche
e Efficacité des colts
e Elasticité.
Pour ce projet, il a été décidé de recruter 6 consultants pour former ce PMO
Figure 19: Composition et profil des membres du PMO

5.5 Formation pour les gestionnaires de projet:

Durant cette phase, un plan de formation a été mis en place. En effet, les chefs des projets en
cours dans la Amanah n'ont peut-étre pas assez d'expérience dans la gestion des projets selon
un référentiel international, en ’occurrence le référentiel du PMI, et ce afin qu’ils puissent
comprendre et appliquer la méthodologie, les processus, les modéles qui seront développés pour
les opérations du PMO.

En plus de cela, d’autres formations ont été planifiés en COBIT (Gouvernance IT), TOGAF

(Architecture d’entreprise).

Pour ces raisons, un plan de formation approprié et des ateliers techniques doivent étre
préparées pour eux.

5.6 Développer la méthodologie, les processus et les modeles de
gestion de projet:

L'établissement d'un PMO qui offre une valeur réelle a une organisation est quelque chose qui
prend du temps et se réalise, par étapes. Dans ce contexte, le PMO a pris la méthodologie du

Directeur PMO

*Min 15 ans d'expérience - bilingue - taches: direction du bureau

Consultant Business Analysis

*Min 5 ans d'expérience - bilingue - taches: analyse d'affaires et ingénierie des processus

Consultant Infrastructure & Sécurité

*Min 5 ans d'expérience - bilingue - taches: conseil et suivi des projets d'infrastructure

Consultant Qualité

*Min 5 ans d'expérience - bilingue - taches: gestion et controle de la qualité

Consultant ORACLE

*Min 5 ans d'expérience - bilingue - taches: conseil et suivi des projets d'applications en Oracle

Consultant .Net

*Min 5 ans d'expérience - bilingue - taches: conseil et suivi des projets d'applicationsen .NET
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PMI, qui la méthodologie conseillée par les orientations du programme Yesser, et I’a adaptée
aux besoins et aux pratiques de la Amanah, en tant que collectivité régionales publique.

Pour cela, plusieurs livrables ont été réalises :

A. Normes de I'industrie : le PMO a veillé a ce que la méthodologie de gestion de projet
utilisée dans les tous les projets d’Al Amanah respecte les meilleures pratiques de
l'industrie, en I’occurrence le PMBOK.

B. Modeéles : Le PMO a fourni des documents standardisés (formulaires)!® a tous les
projets, tels que la charte du projet et la demande de changement, etc., permettant aux
chefs de projets de créer ces derniers et de leur permettre de s'engager plus dans la
gestion de leurs projets.

C. Mesure : Au fil du temps, le PMO a mis en place des indicateurs de performance afin
de mesurer objectivement, et avec une vision indépendante, la progression des projets,

en plus du rapport d'état du chef de projet.

10 Voir exemple dans les annexes
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Figure 20: Exemple d'un rapport de projet

Voir aussi Annexes 4, 5 et 6 : Exemples de rapports
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D. Base de connaissances : Un PMO doit construire, maintenir et partager une base de
connaissances sur les lecons apprises et les meilleures pratiques de projets antérieurs.
Sur ce, nous avons rassemblé les rapports des projets anciens (depuis 2001) et nous
avons mis en place cette base tout en essayant d’utiliser des critéres généraux vu la
diversité de ces projets, et la difficulté de les comparer.

E. Processus : Afin d’améliorer I’efficacité dans la gestion des projets, le PMO a
commencé a revoir et modifier les processus internes de la Amanah, et ce afin
d’optimiser au maximum les pratiques dans 1’organisation. Ci-dessous un exemple
d’une refonte du processus d’analyse et d’évaluation des dossiers soumis lors d’un appel

d’offres.
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Figure 21: Exemple d'un processus revu et optimisé

F. Pool de ressources : Certains PMO maintiennent un pool de ressources de chefs de
projet. Ceci est utile pour garantir la bonne marche des projets. Pour cela, le PMO a
imposé aux différentes entreprises contractuelles qui ont des projets a la Amanah de
nommer un assistant a chaque chef de projet, et que cet assistant ait le méme niveau que
le chef de projet lui-méme. En plus de sa tache d’assister le chef de projet, il est
responsable du projet en cas d’absence de ce dernier.

G. Outils : Afin de mieux mener sa mission, tout PMO doit adopter et mettre en place un
outil de gestion de projet dans l'organisation. Cet outil est indispensable pour faire suivi

de tous les projets en temps réel et en avoir une idée sommaire de son état.
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5.7 Déploiement d’un PMIS!!:

Le PMIS, c’est un outil logiciel qui est trés utile pour un PMO et forme une partie importante
de la mise en place de cette structure. Certes il existe, aujourd’hui, une grande variété d'outils
logiciels PMIS sur le marché, les plus célebres sont Microsoft Project et Primavera.

Toutefois, aprés une étude comparative de quelques un de ces outils, il a été décidé, et en
accord avec la direction de 1’organisation d’en développer un outil spécifique a la Amanah.
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Figure 22: Extrait de I'étude comparative des outils PMIS

5.8 Culture organisationnelle Gestion du changement:

Généralement, la mise en place d'un nouveau PMO dans une organisation, représente un
changement majeur dans la culture organisationnelle. Donc, il y aura certainement de la
résistance de personnes qui seront directement touchées par ce changement, en particulier les
chefs de projet qui se trouvent obligés de suivre un ensemble de processus et de modeles
prédéterminés qui peuvent étre considérés comme des frais généraux. Et cela était I’'un des
principaux défis dans la mise en ceuvre du PMO, en plus de l'introduction d'outils, de systémes
et de processus.

11 PMIS : Project Management Information system

64



Chapitre 5 : La mise en place d'un PMO

Souvent, les organisations ne prennent pas compte de I'importance des changements qui
affecteront l'organisation, le personnel et la culture organisationnelle. Il est essentiel donc,
d'expliquer clairement le but d'aborder la gestion des changements organisationnels au début

de la mise en ccuvre du PMO.

Vu la taille de I'investissement dans le PMO qui était considérable, et vu la taille des projets
en cours dans la Amanah (21 millions de dollars/an). Donc, il y a une forte possibilité que cette
structure va étre sabotée pour I’empécher a fonctionner de facon optimale ou la faire échouer
si les aspects de gestion du changement organisationnel sont ignorés ou négligés. S'attaquer aux
problémes de ce changement dés le début de la mise en ceuvre du PMO augmente la probabilité
de son succes.

Les défis typiques, rencontrés, lors de la mise en ceuvre du PMO
e Réticence a 'utilisation des modéles, de 1’outil PMIS.
e La resistance a l'idée d'un PMO qui dirige les hauts responsables, les chefs de niveau
intermédiaire et / ou le personnel aux changements.
e La résistance aux nouveaux processus mis en place, et qui favorisent la digitalisation de

I’organisation.

Afin d’aider le personnel d’Al Amanah a tous les niveaux, a faire face a ces changements, le
PMO a élaboré, avec I’aide de la direction des ressources humaines et d’autres directions
impliguées, un plan de changement organisationnel.

Ce plan qui se repose sur trois axes majeurs :

e Sensibilisation
e Formation

e Motivation

En effet, dés le début, le PMO a choisi la politique de communication avec toutes les parties
prenantes, en cherchant a comprendre leurs besoins et leurs exigences. Pour cela, on a élaboré
un plan de communication qui sensibilise le personnel aux avantages de ce changement.

En plus de cela, tout un cycle de formations a été organisé en leur faveur pour les mettre a

niveau a I'utilisation des nouvelles technologies et outils.
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Et en fin, il a été décidé de motiver et d’encourager les employés qui adoptent vite les
nouveaux processus et outils mis en place par le PMO.

Préparation au Planification & Amélioration

changement implémentation continue

¢ Evaluation &
initiatives
correctives

¢ Plan de
formation

e Définition de
la stratégie

Figure 23: Phases de conduite de changement

Avec tous ces livrables, le PMO a réussi a faire un changement trés important dans tous les
aspects organisationnels, surtout concernant la bonne gouvernance des projets. Dans le chapitre

suivant, on verra quel est ’impact de cette structure dans la gouvernance de cet organisme.
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L’impact de mise en place de structure PMO différe d’un organisme a un autre. On ne peut
trouver les mémes résultats pour un méme PMO ; chaque organisme a ses propres specificités,
méthodes, etc... et ¢’est a I’équipe du PMO de personnaliser 1’implémentation selon la taille,

la nature, la stratégie,... de I’organisme.

Avec I’implémentation du PMO dans la Amanah de Jazan, il y a eu un impact fort important
sur ’organisation, ¢’est 1’avis plus ou moins de la direction générale. Cet impact est visible par
le changement observé dans les pratiques et la méthode de travail unifié, implémenté dans

I’organisme et utilisé par toutes les parties prenantes.

Dans un premier paragraphe, on parlera des livrables qui ont marqué cet impact positif, puis
on appuiera ces livrables par des indicateurs de performances, dans un deuxiéme paragraphe,
et en dernier paragraphe on verra le futur de cette structure au sein de la Amanah.

6.1 Livrables du PMO

Durant les 18 mois de la 1% phase du projet, le PMO de la Amanah de Jazan a pu produire et
livrer plusieurs livrables :

6.1.1. Livrables a caractere strategique

e Elaboration de la stratégie IT de la Amanah (2016-2020) : c’est un document qui fixe
les orientations de la Amanah a I’horizon 2020.

e Elaboration de la stratégie de la transformation digitale de la Amanah ; cette stratégie a
recu un prix de la part du ministére des affaires locales, en obtenant la 4™ position dans
les stratégies de transformation digitales au Royaume.

e Elaboration de la politique et les processus de gestion de projets

e Elaboration d’études et rapports : Etude de la situation actuelle de la Amanah, Etude
des besoins des parties prenantes, etc....

e Elaboration des cahiers de charge des projets et la gestion de tout le processus de I’appel
d’offres.

6.1.2. Livrables concernant la gestion des projets
e Elaboration de plus de 60 modeles couvrant toutes les phases des projets

e Elaboration des réunions de suivis et de rapports périodiques concernant les projets en

cours.
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e Elaboration d’'un manuel rassemblant la politique et les processus se rapportant aux
projets

e Réengeniring de 120 processus couvrant toutes les activités de la Amanah

6.1.3. Livrables concernant la gouvernance IT

e Mise en place de I’archirecture IT selon le framework TOGAF

e Elaboration du plan des opérations selon le référentiel 1TIL

e Elaboration de plan de sécurité de I'information selon la norme ISO 27001
e Elaboration du plan de reprise aprées les sinistres

e Elaboration du plan de de la continuité d'activité selon la norme 1SO 22301

6.1.4. Livrables concernant les opérations quotidiennes

e Mise en place de la politique de satisfaction des citoyens ; en se basant sur la norme I1SO
9001.

e Mise en place d’un systeme de pointage électronique des employées

e Mise en place d’une nouvelle politique concernant la gestion des documents

e Mise en place d’une direction efficace de relations publiques, qui a, désormais, le rdle
de gérer les pages de la Amanah sur les réseaux sociaux, et de répondre aux questions

des citoyens

En plus de ces livrables, donnés comme exemple, il y a eu beaucoup de travail opérationnel
quotidien ; visites dans les sites des projets, études, rapports, réunions...... Tout cela a permis

a la Amanah d’améliorer son niveau de maturité vers le niveau 3.

Cette progression, est d’ailleurs visible dans tous les indicateurs établis, dés le début de
I’implémentation du PMO (voir annexes 7 et 8).

6.2 Les indicateurs de performance
La clé de la réussite de tout projet se résume a un ensemble d’indicateurs qui démontrent par

des chiffres, I’efficacité de son lancement. Pour que le déploiement d’un PMO soit un succes,
la direction de la Amanah a mis dés le début un ensemble d’indicateurs de performance pour la
nouvelle structure. Au-dela de la seule volonté des dirigeants opérationnels, il faut donc que le
PMO ait des résultats positifs.
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Pour cela, toute I’équipe s’est trouvée imprégnée depuis des mois, a mettre en place les
méthodes, outils, etc,... nécessaire pour la réussite du PMO. Et la meilleure maniére de mesurer

cette réussite c¢’est d’utiliser des indicateurs.

6.2.1. Les indicateurs stratégiques

Parmi les objectifs stratégiques de la Amanah, c’est de mettre en place une stratégie de
transformation digitale de toute la province. Pour ce, ¢’est au PMO de gérer et de lancer des
projets servant ces objectifs.

Dans le passé, la Amanah a lancé 3 projets de grande envergure, mais malheureusement, ils

n’ont pas contribué a cette transformation.

Avec le PMO, on a lancé 4 projets de méme type et ils sont en train de donner leurs fruits ; on
donne I’exemple d’un projet de réalisation d’un systéme d’information géographique avec la
participation de toutes les parties prenantes (Ministére de ’intérieur, de la défense, Protection
civile, compagnie d’électricité, eau....) ce qui a permis d’élaborer une carte digitale tres
compléte de la province.

Tableau 3: Impact du PMO sur les indicateurs stratégiques

% des projets réussis 55% (13/27 projets) 82% (9/11 projets)
Temps de lancement des appels d’offres 5-6 mois 2-3 mois
Taux de réussite dans la transformation 43,15 % 56,15 %

digitale (Phase 2)*?

Taux de réussite dans la transformation 34,62 % 47,46%
digitale (toutes les phases)®?

6.2.2. Indicateurs de gouvernance

En plus des indicateurs a caractere stratégiques, il y a lieu de voir les indicateurs concernant
les projets. A ce niveau, on peut voir la différence entre la gouvernance avant et apres la mise
en place du PMO.

12 Selon les indicateurs Yesser
13 jdem
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Tableau 4: Impact du PMO sur les indicateurs de gouvernance

Indicateurs

Avant le PMO

Apres le PMO

Depuis 2014

% des projets respectant leurs délais
% des projets respectant leurs budgets
% des projets respectant leurs objets
Nombre de projets gérés

Délai pour lancer un projet
Alignement des projets sur la stratégie

% taux des chefs de projets maitrisant la
méthodologie PMI

15% (4/27 projets)
70% (19/27 projets)

37% (10/27 projets)

5-6 mois
63% (17/27 projets)

48% (13/27 projets)

6.2.3. Indicateurs opérationnels

On ajoute a cela, les indicateurs ayant une relation avec les opérations quotidiennes et

73% (8/11 projets)
91% (10/11 projets)
100% (11/11 projets)

11
2-3 mois
100% (11/11 projets)

100% (11/11 projets)

I’utilisateur final, qui reste en fin de compte, 1’objectif majeur de ces actions.

Tableau 5: Impact du PMO sur les indicateurs opérationnels
Aprés le PMO

Indicateurs

Avant le PMO

Depuis 2014

Nombre des transactions électroniques
Nombre de réclamations

% de satisfaction clients

15000

70000

15%
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6.2.4. Indicateurs financiers

En fin, on trouve les indicateurs financiers, relatifs aux budgets des projets, et le codt de leur

exécution.
Tableau 6: Impact du PMO sur les indicateurs financiers
Colt moyen d’un projet 4500000 2200000
Budget annuel 60000000 78000000
% de respect du budget alloué 15% 90%

6.3 Les lecons apprises

Toutefois et malgré tous ces indicateurs positifs, il est de notre devoir de mener une évaluation

d’une autre dimension, qui représente un point fort important dans I’implémentation de tout
PMO. On parle ici des lecons apprises lors de cette phase de mise en place. Cette évaluation a
été faite sur deux aspects :

6.3.1.  Aspects structurels

Sur cet aspect, on a rencontré durant cette phase, quelques problemes :

Au début du projet, il y avait un flou concernant les prérogatives et les limites de
contr6le du PMO au sein des autres départements, vu que structurellement, le PMO
dépendait du département informatique. Il a fallu, alors I’intervention du Gouverneur
pour écarter ce flou et donne au PMO les prérogatives nécessaires pour la réussite de
sa mission.

Il y avait un probléme de résistance dans certains départements, qui voient en cette
nouvelle structure une menace. Aussi, il a fallu ’intervention des hauts responsables
pour y donner un « coup » d’autorité, afin que tous les départements s’alignent sur la
stratégie générale de la Amanabh, et de coopérer en vue de garantir le succes a ce PMO.

Il'y avait certaines informations confidentielles que le PMO avait besoin d’y accéder
pour certains rapports, mais n’avait pas le droit d’y accéder. Pour cela, un systeme de
classification de documents a été mis en place.

Les problemes dus au budget de la Amanah, qui est du ressort du Ministére des
Finances et que le PMO ne pouvait négocier pour mettre en place sa stratégie. Pour
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cela, une décision a été prise afin de faire assister le PMO lors de la preparation du
Budget au niveau de I’organisme.

La lenteur des procédures administratives au sein de la Amanah, a ralenti beaucoup
certaines actions du PMO ; par exemple I’élaboration des cahiers des charges,
lancement des appels d’offres, rapport d’exécution,... pour cela, il fallait un peu de
forcing et de contacts fréquents aux divers intervenants pour faire accélérer les choses.

6.3.2. Aspects operationnels

Le premier probléme rencontré est celui de 1’adaptation de 1’équipe, tunisienne, du
PMO a I’environnement et la culture de I’administration saoudienne. Cette différence
culturelle a été un handicap au début, et il a fallu cing mois afin de s’adapter.

De¢s le début de I'implémentation du PMO, les entreprises qui exécutent les projets en
cours ont essayé de freiner cette mise en place ; elle voyait en ce PMO une menace
pour eux et leurs projets. Il fallait des mois pour atténuer cette résistance, ou plutot ce
sabotage, et ce par une politique de communication proche et collaborative.

Un probléme majeur a été constaté, des le début de cette phase. 11 s’agit de 1’absence
d’archives et documentations concernant plusieurs projets en cours, mais aussi finis.
Cela a empéché le PMO de faire des recherches concernant ces projets et en faire des
rapports.

Concernant les projets dans les 26 municipalités ; il y avait un probléme majeur, qui
était le manque de personnel et de budget, cela empéchait la bonne exécution des
projets et représentait un risque de point de vue délais pour le PMO. Pour certains cas,
il y avait nécessité de refaire le planning d’implémentation des méthodologies, pour
d’autres cas, il y avait recours a un forcing de la part de la Amanah.

6.3.3. Recommandations

Suite a ces constatations, on peut recommander :

Les attentes de toutes les parties prenantes doivent étre clairement articulées et les
employés affectés doivent étre impliqués au changement. Il faut prévoir le temps
nécessaire aux employés pour comprendre les avantages de cette implémentation du
PMO, de sorte que, éventuellement, ils I'accepteront et I'appuieront.

La phase de démarrage du projet d’implémentation doit étre bien élaborée : la charte
de projet ; dans laquelle, le PMO prend tous ses pouvoirs, doit étre bien détaillée et

73



Chapitre 6 : Impact du PMO sur ’organisme

claire. Ainsi que toutes les étapes préliminaires du projet, en I’occurrence 1’étude de la
situation actuelle.

e La communication est un atout majeur pour la réussite d’un projet de mise en place
d’un PMO. Il faut bien mettre en place un bon plan de communication qui prend en
compte tous les besoins et les attentes de toutes les parties prenantes.

e La gestion des risques doit étre bien préparée dans toutes ses phases, vu que dans le
secteur public, il y a beaucoup d’imprévus qui peuvent empécher le bon
fonctionnement d’un PMO.

Suite a ces legons apprises, 1’équipe PMO a mis en place un plan d’actions détaillé et un

planning ambitieux pour passer a I’étape suivant ; I’aprés implémentation.

6.4 Apresle PMO, le SMO

Indépendamment du type de PMO au sein d’un organisme, ce sont les PMO performants qui
ont tendance a ajouter de la valeur a leurs organisations et a accroitre leur réussite financiere.
Sur la base de ces indicateurs, et bien que le PMO, implémenté dans la Amanah, a prouvé son
efficacité, on doit cependant penser a son futur et son évolution.

Certes, un PMO hautement performant a le plus d'influence sur la mise en ceuvre de la
stratégie. 1l est plus spécifique au projet et a tendance a avoir plus de soutien et a apprendre de
ses erreurs pour améliorer la gouvernance des projets.

C’est dans ce contexte de succes, que la direction d’Al Amanah, commence a réfléchir sur la
maniére de renforcer cette structure et de lui donner plus de valeur dans 1’organigramme de
I’organisme. Pour cela, la direction d’Al Amanah, et en suivant les orientations stratégiques,
dictées par le Programme Yesser, commence a préparer le terrain pour le lancement d’un SMO
(Strategic Management Office) qui aura le réle de mettre les orientations stratégiques de la
Amanah, mettre en place sa vision, et ses objectifs en vue de réussir sa transformation digitale.
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PMO

—

e |nitiatives
¢ Gestion des projets
e Méthodes
e Formation
.

Figure 24: SMO et PMO, deux structures complémentaires

En plus, cette nouvelle structure, le SMO, donnera plus d’efficacité dans la mission du PMO;
puisque ce dernier, concentrerait ses efforts sur les aspects opérationnels de la gouvernance des
projets, et en laissant les aspects stratégiques au SMO.

D’apres les recommandations du Programme Yesser, le SMO, aura le réle de faire :

e de la stratégie e dela
e de communication

I'environement ¢ des initiatives
e de ¢ des projets
I'organisation

® rapports e actions de
e réunions de support
suivi e amélioration
continue
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Conclusion Générale

Au terme de ce modeste travail, sur le rle que peut jouer un PMO dans la gouvernance des
projets, nous pouvons tirer un certain nombre d'enseignements relatifs aux enjeux qui tournent
autour de la question de PMO dans les organismes publics.

Retenons que, d'une maniere générale, les bureaux de gestion de projet, ou PMO (Project
Management Office), souffrent d'une crise identitaire. Etant responsables de la gestion et de la
livraison des projets et des programmes, les PMO sont bien placés pour orchestrer I'exécution
du portefeuille de projets et des initiatives stratégiques d'une organisation. Toutefois, une
recherche exploratoire, conduite par PMI lors du PMO Symposium de 2012, en coordination
avec le PMI Global Executive Council, révéle que les PMO éprouvent des difficultés a définir
leur r6le au sein des organisations et a prouver leur valeur, et ce malgré des preuves qui laissent
entendre qu'ils offrent un éventail d'avantages aux organisations qui les soutiennent.

Le présent travail a pu présenter les différentes phases d’implémentation d’un PMO dans la
Amanah de Jazan. Cette étude s'est fixée pour objectif de prouver 1’utilité d’une telle structure
dans tout organisme qui cherche a améliorer sa gouvernance de projets.

Pour arriver a nos fins, nous avons opté pour une démarche méthodologique axée sur une
recherche bibliographique, définissant les notions de bases relatives au projet, a la gestion de
projet et un cas reel de mise en place du PMO dans un organisme public en Arabie Saoudite.

Ce travail a permis de dégager les atouts d’implémentation d’un PMO, en mettant en place
des méthodes et outils de gouvernance selon les meilleurs référentiels.

Les efforts considérables consentis dans ce sens, nous aménent a conclure avec insistance
gu'en matiére de gouvernance de projets, il n'existe pas de recette infaillible contre tous les
risques et problemes dont souffre le secteur public, partout dans le monde ; néanmoins, un PMO
permet une amélioration considérable.

Ce projet est une preuve de plus de I’'importance d’une telle structure pour I’optimisation de la
gouvernance de projets dans le secteur public.

Dans cette optique, nous réalisons I’importance de ce mode de gouvernance de projets dans les
projets publics en Tunisie et nous espérons que de tels projets y soient implantés.
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3 - PROCESSUS DE MANAGEMENT DE PROJET

PMI Member benefit licensed to: Elyes GRAR - 2076646. Not for distribution, sale, or reproduction.

Tableau 3-1. Correspondance entre les groupes de processus de management de projet et les
domaines de connaissance

Domaines de
connaissance

Groupes de processus de management de projet

Groupe de
processus
de démarrage

Groupe de

Groupe de

pr
de planification

pre
d’exécution

Groupe de
processus de
surveillance et
de maitrise

Groupe de
processus
de cléture

4 Management de
I'intégration du
projet

4.1 Elaborer la charte du
projet

4.2 Elaborer le plan de
management du projet

4.3 Diriger et gérer le
travail du projet

4.4 Surveiller et maitriser
le travail du projet

4.5 Mettre en ceuvre la
maitrise intégrée des
modifications

4.6 Clore le projet ou la
phase

5 Management du
contenu du projet

5.1 Planifier le
management du contenu
5.2 Recueillir les
exigences

5.3 Définir le contenu
5.4 Créer la SDP

5.5 Valider le contenu
5.6 Maitriser le contenu

6 Management des
délais du projet

6.1 Planifier le
management de
I'échéancier

6.2 Définir les activités
6.3 Organiser les activités
en séquence

6.4 Estimer les ressources
nécessaires aux activités
6.5 Estimer la durée des
activités

6.6 Elaborer I'échéancier

6.7 Maitriser I'échéancier

7 Management des
coiits du projet

7.1 Planifier le
management des colts
7.2 Estimer les colts

7.3 Déterminer le budget

7.4 Maitriser les colts

8 Management
de la qualité du
projet

8.1 Planifier le
management de la qualité

8.2 Mettre en ceuvre
I'assurance qualité

8.3 Mettre en ceuvre le
controle qualité

9 Management des
ressources
humaines du
projet

9.1 Planifier le
management des
ressources humaines

9.2 Constituer I'équipe
de projet

9.3 Développer I'équipe
de projet

9.4 Diriger 'équipe de
projet

10 Management des
ressources de
communication
du projet

10.1 Planifier le
management des
communications

10.2 Gérer les
communications

10.3 Maitriser les
communications

11 Management
des risques
du projet

11.1 Planifier le
management des risques
11.2 Identifier les risques
11.3 Mettre en ceuvre
I'analyse qualitative des
risques

11.4 Mettre en ceuvre
I'analyse quantitative des
risques

11.5 Planifier les
réponses aux risques

11.6 Maitriser les risques

12 Management des 12.1 Planifier le 12.2 Procéder aux 12.3 Maitriser les 12.4 Clore les
approvisionnements management des approvisionnements approvisionnements approvisionnements
du projet approvisionnements

13 Management 13.1 Identifier les 13.2 Planifier le 13.3 Gérer 13.4 Maitriser
des parties parties prenantes management des parties l'engagement des l'engagement des parties
prenantes du prenantes parties prenantes prenantes
projet

S
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