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REVUE ECONOMIQUE ET SOCIALE, JUIN 2004

LA GESTION DE PROJET, SON INTEGRATIONA
L'ORGANISATION, SON EVOLUTION ET PROPOSITION D'UN
CYCLE GENERIQUE DE VIE DE PROJET

Wilson O°SHAUGHNESSY

Professeur en finance et gestion de projet
Haute école de gestion de Fribourg et
Université du Québec a Trois-Aivieres

1. Introduction

Depuis les dix derniéres années, la gestion de projet n’a cessé de se développer et de prendre une place
de plus en plus importante au sein des organisations. Ce mode de gestion, qui était jadis considéré comme
une approche souhaitable pour gérer les projets, est devenu graduellement, au fil des années, une approche
de gestion quasi incontournable pour assurer la concrétisation opérationnelle des différentes stratégies orga-
nisationnelles.

Cette évolution de la gestion de projet nécessite alors son intégration aux autres modes ou processus
de gestion et rend impératif la continuité du suivi et du contr6le du projet au cours de sa phase d’exploitation.
Dans cette perspective, le cycle de vie de projet doit a travers ses différentes activités favoriser I'arrimage entre
la planification stratégique, les projets et la gestion opérationnelle.

2, Gestion de projet et le modele de gestion intégrée

Plusieurs auteurs, dont Ansoff, considére que le fonctionnement des organisations est basé sur un
modele intégré de gestion comportant un mode de gestion stratégique, un mode de gestion de projet et un
mode de gestion des activités récurrentes ou courantes.

La gestion stratégique réfere a la vision qu'ont les dirigeants de leur organisation et consiste princi-
palement a définir les grandes orientations stratégiques permettant d’assurer le développement et la pérennité
de I'organisation. Dans ce contexte, la planification stratégique permet d’élaborer un plan d’action concret qui
identifie les projets prioritaires devant étre entrepris au cours d’un horizon temporel déterminé.

La gestion de projet consiste pour sa part a recourir 4 un ensemble d’habiletés, de processus, de
méthodes, d’outils et de techniques de maniere a utiliser de facon optimale les ressources affectées aux projets
a réaliser afin que ceux-ci soient a la fois efficients et efficaces.
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Finalement la gestion courante ou opérationnelle prend en charge les activités quotidiennes et

répétitives dont I'exécution ou la réalisation suivent généralement des processus continus de production ou
de fonctionnement.

La dynamique de ces trois modes de gestion peut alors étre schématisée de la facon suivante :

‘4 Mission

4 Planification
stratégique

Gestion stratégique Gestion stratégique

4 Plan d’action
(projets, nouvelles
activités, etc.)

4 Conception et évaluation des projets

4 Planification des projets

Gestion courante ou

Gestion de projet ¥ Réalisation'des projets Gestion de projet
4 Déploiement, mise en opération ou
exploitation du projet. (Activité & court terme)
/) 4 Suivi et évaluation pér_iodique des projets D

4 moyen et It‘ihg termes

4 Gestion des activités couraﬁfes et récurrentes de
I’organisation

opérationnelle
aqeuuoneiado
No UBINGI UOK)SIT)

Modéle organisationnel de gestion intégrée

Cette figure illustre la place que devrait occuper la gestion de projet au sein des organisations. Nous

pouvons ainsi constater que la gestion de projet permet de faire le lien entre la gestion stratégique et la gestion
des activités courantes de |'organisation.

Cette relation entre les trois modes de gestion associée a I'impact des projets réalisés sur le fonction-

nement opérationnel des organisations sera forcément pris en compte lors de I'établissement du cycle de vie
générique de projet proposé ultérieurement.

3.

sation.
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Les notions d'efficience et d'efficacité

Pour qu’un projet soit considéré un succes ou une réussite il doit a la fois étre efficient et efficace.

L'efficience d’un projet porte sur le respect de la qualité, du temps et des colts au cours de sa réali-
Il s’agit en définitive du résultat obtenu en regard des ressources et des moyens mis en ceuvre.
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L'efficacité pour sa part porte sur l'atteinte des buts ou des objectifs visés par le projet réalisé lorsque
ce dernier est mis en exploitation ou transféré a I'organisation.

Sommairement, I'efficience consiste a bien faire la chose et I'efficacité a faire la bonne chose. Hors
historiquement et jusqu’a tout récemment, le développement des outils, processus et techniques liés a la gestion
de projet étaient principalement destinés a contrdler la qualité, les coits et les échéanciers. Les organisations
étaient ainsi davantage préoccupées par la gestion de I'efficience.

Avec cependant I'arrivée du nouveau millénaire, les organisations commencent de plus en plus a se
soucier de l'atteinte des bénéfices anticipés découlant des projets réalisés. Les efforts déployés relativement
a cette récente préoccupation se traduisent alors par I'élaboration d'indicateurs d’efficacité et par un arrimage
plus serré entre la planification stratégique et les projets a réaliser via un nouveau concept orienté vers la gestion
de portefeuille de projets.

4. La gestion de portefeuille de projets

Initialement et pendant tres longtemps, le management de projet consistait a gérer de fagon indivi-
duelle et distincte, les projets autorisés par la direction. Chaque projet faisait ainsi I'objet d’une évaluation,
d’une planification et d'une gestion basées exclusivement sur ses caractéristiques intrinséques. Par la suite et
en relation avec le recours de plus en plus répandu de la structure matricielle, la gestion en multi-projets a fait
son apparition. Cette approche vise principalement 2 optimiser I'allocation des ressources affectées aux divers
projets. Les efforts de gestion sont alors concentrés au niveau tactique de I'organisation et la planification est
davantage axée sur le court terme.

Dans ce continuum de changement et suite a différents déséquilibres souvent observés relativement
aux projets sélectionnés (nombre de projets a court terme, versus 2 moyen ou long termes; nombre de projets
orientés sur la mission versus sur les services de soutien; nombre de projets  haut risque versus  faible ou risque
modéré; nombre de projets centrés sur les orientations stratégiques versus les projets répondant aux besoins
spécifiques des directeurs administratifs, etc) ; 'approche « gestion de portefeuille de projets » représente une
avenue fort intéressante pour répondre adéquatement a cette nouvelle problématique de gestion.

Dans ce contexte et 4 I'instar de la gestion d’un portefeuille de titres financiers; la gestion d’un porte-
feuille de projets a pour buts notamment de sélectionner les projets en regard de leur degré de contribution
a l'atteinte des orientations stratégiques, d’équilibrer la composition du portefeuille de projets en fonction de
différents critéres stratégiques, de s’assurer de la capacité de I'organisation a réaliser les projets désignés, de
suivre 'évolution des projets, d'analyser la performance du portefeuille de projets et de faire les recommanda-
tions qui s'imposent relativement au maintien, a I'ajout ou a I'abandon de projets.

Ainsi et contrairement a la gestion en multi-projets, la gestion de portefeuille de projets met I'emphase
sur le volet stratégique et la planification porte davantage sur le moyen et le long termes. Découlant de ces
caractéristiques, la gestion de portefeuille de projets est habituellement confiée 2 un niveau hiérarchique élevé
de I'organisation ou a un bureau de projets.
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5 Le bureau de projets

Afin de favoriser et de faciliter le développement de la gestion de projet, on observe depuis quelques
années, une nouvelle pratique qui consiste a la mise en place d’une nouvelle unité administrative dédiée 2 la
gestion de projet, que I'on désigne habituellement sous le vocable de bureau de projets.

L'envergure du bureau de projets dépendra alors de plusieurs facteurs dont la nature des projets a
réaliser, le nombre de projets, la disponibilité des ressources et I'importance accordée a la gestion stratégique
et a la performance des projets réalisés.

Ainsi et au sens le plus large du terme un bureau de projets peut se définir comme un service de sou-
tien aux gestionnaires de projet et a leurs équipes, dont la responsabilité peut s'étendre jusqu’a la gestion du
portefeuille de projets ainsi quau suivi et au controle des projets dans leurs différentes phases.

Au plan du soutien les roles confiés au bureau de projets peuvent étre les suivants :

Etablir des pratiques, des outils et des processus standardisés

Développer aupres des gestionnaires des compétences et des habiletés interpersonnelles

Erablir et gérer le plan de communication des projets

Proposer ou dispenser des activités de formation pour les gestionnaires de projet et leurs équipes

Elaborer les processus de gestion inhérents 4 la gestion des projets

Gérer I'allocation des ressources et les conflits possibles entre les directeurs fonctionnels et les ges-
tionnaires de projet et,

§  Faciliter 'intégration entre les processus de gestion de projet et ceux de 'organisation.

Relativement, a la gestion du portefeuille de projets, le bureau de projets doit s'assurer que la stratégie
corporative s'articule autour de la réalisation de projets efficients et efficaces.

Finalement, le role du bureau de projets relatif 4 I'évaluation de la performance des projets dans leur
phase d’exploitation permet d’objectiver cette démarche tout en favorisant le développement d’une mémoire
corporative en matiere de gestion de projet.

6. Proposition de modification au cycle de vie classique de projet

Pour PMI (Project Management Institute), la notion de cycle de vie est utilisée pour définir le début et la
fin d'un projet. Le guide PMBOK, édition 2000 définit alors un projet comme étant une entreprise temporaire
mise en ceuvre en vue de créer un produit ou un service unique.

Dans ce contexte, le terme temporaire signifie que tout projet a un début et une fin bien déterminés.
A cet effet le guide spécifie que la fin arrive lorsque les objectifs du projet ont été atteints ou lorsqu'il devient
évident que ces objectifs ne seront ou ne pourront pas étre atteints, ou que le projet n’est plus nécessaire et
qu'il est abandonné. Finalement, dans un autre paragraphe, on croit utile de préciser que le mot temporaire ne
s'applique généralement pas au produit ou 2 un service créé par le projet.

L'interprétation de la nuance apportée a la définition du terme « temporaire » laisse supposer que fina-
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lement les objectifs d’un projet consiste uniquement a réaliser ce dernier dans le respect des variables temps,
qualité et cotit et conséquemment que le cycle de vie du projet se termine lorsque le projet est réalisé. Cette
conception minimaliste ou définition plutot restrictive du mot « projet » a probablement contribué dans une
large mesure, a orienter davantage le développement de la gestion de projet vers la recherche de Iefficience
plutdt que vers l'atteinte de l'efficacité.

Cependant et contrairement a cette derniére vision du cycle de vie de projet, on observe, lors des
études de faisabilité, que la logique temporelle utilisée ne se limite pas uniquement au temps requis pour la
réalisation du projet. On remarque 2 cet effet que I'analyse ou I'évaluation du projet porte également sur I'es-
timation de 'horizon temporel du projet ou sur la durée au cours de laquelle le projet générera les bénéfices
ou les avantages découlant de sa réalisation. Ainsi et 2 titre d’exemple, la rentabilité financiére d’un projet est
calculée en comparant le coit du projet avec la valeur actualisée des flux monétaires anticipés au cours de sa
phase d’exploitation. Cette pratique permet en définitive de faire le lien entre le projet réalisé et les résultats
attendus suite au transfert de ce dernier dans I'organisation.

Dans cette perspective et considérant I'enjeu lié a l'efficacité des projets; la nécessité d’ajouter, au
cycle de vie de projet, une phase dédiée spécifiquement au suivi des résultats d’exploitation du projet devient
alors relativement évidente et constitue en quelque sorte une valeur ajoutée au processus classique de gestion
de projet.

Cette activité additionnelle de suivi et de contrdle de la performance du projet dans sa phase d’exploi-
tation, permet de formaliser I'importance a accorder 2 I'efficacité des projets et a 'obligation d’en confier le
mandat 2 une instance administrative.

Au plan opérationnel, cette nouvelle phase d’exploitation et d’évaluation du projet réalisé peut, en
complémentarité avec la gestion du portefeuille de projets, étre assumée par le bureau de projets. Ainsi et,
dépendant de la nature et des enjeux des projets réalisés, la durée de leur suivi dans la phase d’exploitation
pourrait alors étre variable d'un projet a I'autre.

1. Proposition d'un cycle de vie générique de projet

Le cycle de vie ou la trajectoire suivie par les projets peut varier d’une organisation a l'autre et dépend
souvent de la nature des projets 4 réaliser. A titre d’exemples, les projets informatiques, de recherche et déve-
loppement ou de construction ne suivent pas nécessairement les mémes phases et peuvent comporter des
activités différentes.

Dans ce contexte, il semble pertinent de définir un cycle de vie générique de projet permettant d'inté-
grer le cheminement du plus grand nombre possible de projets.

Le tableau qui suit présente chacune des quatre phases du cycle de vie générique de projet proposé
ainsi que leurs principaux objectifs.
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Objectif (5)

Phase 1

Conception et évaluation du projet

Phase 2

Planification détaillée du projet

Cette phase a pour but de définir et d'analyser en profondeur le
projet afin de prendre une décision relativement a son acceptation
ou a son refus.

La planification détaillée du projet vise a déterminer le plus préci-
sément possible ce qui doit étre réalisé, la facon de le réaliser, le
moment de la réalisation, les personnes qui seront mises a contri-
bution et ce qu'il en coltera.

Phase 3

Réalisation, suivi et contrdle du
projet

Phase 4 (Nouvelle phase
proposee)

Exploitation et évaluation
de la performance du projet
réalisé

Cette phase a pour but de mettre en ceuvre la planification établie
et les activités nécessaires pour transformer en produits ou services
les différentes ressources mises a la disposition du projet et de
transférer 4 'organisation ou au client le projet réalisé.

Les principaux objectifs de cette phase sont :

e Evaluer la performance du projet réalisé au cours de sa période
d’exploitation

* Proposer, lorsque requis, des mesures correctives afin que le
projet réponde aux attentes pour lesquelles il a été réalisé

* Prendre une décision relative a la poursuite ou non de I'exploi-
tation du projet

e Fvaluer la qualité des processus, méthodes et outils utilisés
dans la gestion du projet et apporter le cas échéant, les modi-
fications appropriées permettant d'améliorer la gestion des
projets futurs

8. Modeélisation des activités du cycle de vie générique de projet proposé

Les figures qui suivent présentent la schématisation du modele de cycle de vie générique de projet
proposé dans le cadre de cet article. Nous y retrouvons entre autres, les activités suggérées pour chacune des
quatre phases du projet, les relations entre ces diverses activités et phases et les décisions devant étre prises

aux différentes étapes du projet.
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Phase 3

Proposition d'un cycle de vie générique de projet
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Phase 3

Réalisation, su

Activités préparatoires
au démarrage du projet

< Manuel de gestion de
projet

< Rencontres de
I’équipe du projet et
des intervenants

% Etc

..... T L

Direction :

Démarrage de la
réalisation du projet

-~

* Qualité

v

Terminaison des
extrants du

projet ou des
biens livrables

Suivi et contréle

« Coiits
* Envergure

v

Transfert du
projet au

ivi et contrdéle du projet

Fermeture
ou

promoteur ou 2
I’organisation

L 4

cloture
du projet

!

Processus de
suivi du projet
dans sa phase

Exploitation et évaluation de la performance du

Modifications

a apporter aux

méthodes et/ou
aux processus de
gestion de p rojet

projet réalisé

d’exploitation
l, Analyse comparative Constats et diagnostic
Evaluation . Atteinte Décision relative Adéquation des
de la x || Résultats planifiés “ i + Dép t aux processus et mesures et des
performance | $ g ou méthodes de processus de
du projet |[ ———— Il + Non atteinte gestion de projet gestion de projet
ultats observes des objectifs
l A
Poursuite du Décision relative Poursuite du
2 projet avec a la poursuite projet sans
mesures de P’exploitation mesures
correctives du projet correctives
Abandon ou fin
de ’exploitation
du projet
Proposition d’un cycle de vie générique de projet (suite)
e B W e i # "
9. Processus génériques de soutien aux activités du cycle de vie de projet

Le guide PMBOK (édition 2000) identifie neuf aires de connaissance ou processus génériques qui
permettent de soutenir ou de faciliter la réalisation des différentes activités comprises dans les trois premicres

phases du cycle de vie de projet. Ces processus de gestion sont :

130




% 1) Iagestion de l'intégration du projet 6) La gestion des ressources humaines du projet
3 2) Iagestion du contenu du projet 7) lagestion des communications du projet

§ 3) La gestion des délais du projet 8) La gestion des risques du projet et,

o 4) 1a gestion des colits du projet 9) Lagestion des approvisionnements du projet
z 5) La gestion de la qualité du projet

De plus, et considérant I'ajout de la phase « exploitation et évaluation de la performance du projet
réalisé », un dixieme processus relatif 2 la gestion du changement devient essentiel voire incontournable pour
bien gérer les divers impacts, lors du transfert du projet dans I'organisation.

La figure qui suit, intégre au cycle de vie générique de projet proposé, les processus de gestion de
projet précédemment énumérés.

| Conceptlon et évaluation du projet
*

| Planiflication détalllée du projet
v

| Réalisation, sulvi et contréle du projet

L

‘ Eﬂ@@‘@‘@‘@tﬁt ‘

Processus generlques de soutien |[¢-- »

Exploita m-et évaluatior

€ hase

Modifications
4 apporter aux
Processus de méthodes et/ou
suivi du projet aux processus de
dans sa phase gestion de projet
d’exploitation
l Analyse comparative Constats et diagnostic
Evaluation +  Atteinte Décision relative ™~ Adéquation des
dela & ‘l Résultats planifiés H i Dép t aux processus et mesures et des
performance T el ou méthodes de 7| processus de
du projet : + Non atteinte gestion de;projet | gestion de projet
- i |[ Résultats observés Il il des objectifs i

B

Poursuite du
| projet sans
mesures
correctives

.| Poursuite du
projet avec
mesures
correctives |

Décision relative
4 la poursuite
de I’exploitation
du projet

Abandon ou fin
de ’exploitation
du projet

Proposition d‘un cycle de vie générique de projet
et les processus génériques de soutien
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10. Conclusion

Sous I'angle historique, il est intéressant de se rappeler que la gestion de projet a d’abord été dévelop-
pée pour aider les ingénieurs 4 gérer les grands projets. A cette époque, cette discipline s'appuyait principale-
ment sur des outils techniques dont notamment les PERT, GANTT, CPM et les logiciels de planification, de suivi
et de contrdle de projet. Depuis ce temps et si on se réfere a I'évolution qua connue le guide du référentiel
des connaissances en gestion de projet du PMI et des neuf processus de soutien identifiés par cet organisme,
on peut des lors convenir que la gestion de projet ne repose plus uniquement sur un savoir-faire technique,
mais également sur des habiletés relationnelles et managériales.

Dans cette mouvance et en adéquation avec la récente préoccupation contemporaine des dirigeants
liée a la performance post-réalisation des projets, une seconde ere importante de développement s'amorce en
gestion de projet. Cette prochaine période d’évolution de la gestion de projet se traduira vraisemblablement par
la mise en place de méthodes de suivi et de controle des projets dans leur phase d’exploitation, par une gestion
plus rigoureuse du portefeuille de projets et conséquemment par la création de bureaux de projets permettant
d’objectiver et de faciliter la gestion de ces nouvelles dimensions de la gestion de projet. Les efforts déployés
porteront alors sur I'efficacité des projets réalisés.

En conclusion on peut simplement se demander «a quoi sert de réaliser de merveilleux projets si ceux-ci
n’apportent aucune ou peu de valeur ajoutée a I'organisation qui les initie ? »
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