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Résume :
L’objectif de ce travail consiste a proposer un cadre organisationnel commun de gestion de

projets au sein d’Algérie Télécom.

Le Bureau de Gestion de Projets « BGP » se présente comme une structure qui coordonne
I’action de gestion de projets des différents acteurs de projets. Son action va du simple
support au gestionnaires de projets jusqu’a la prise en charge totale du projet.

Les concepts utilisés pour traiter la problématique sont: Le management par projet, la
gestion du portefeuille de projets, la gestion des systemes d’information, la gestion de
projets, le Project management office.

Un plan d’action détaillé que nous proposons aux gestionnaires d’AT pour I’implémentation
du BGP est le fruit de ce travail.

Mots Clés : management par projet, Bureau de Gestion de Projets, Portefeuille de projets.

Abstract:

The objective of this work is to provide a common organizational framework of project
management within Algérie Télécom.

The Project Management Office "PMQO" presents itself as a structure that coordinates the
project management of project stakeholders. Its work ranges from simple support to project
managers to the full support of the project.

The concepts used to treat the problem are: project-based management, project portfolio
management, management information systems, project management, Project Management
Office.

A detailed action plan that we offer to managers of AT for the implementation of BGP is the
result of this work.

Tags: project-based management, Project Office, Project Office, Project Portfolio.
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Introduction générale

Durant la derni¢re décennie 1’ Algérie s’est engagée dans une politique de libéralisation de son
marché. Ceci a ouvert la porte aux grandes firmes internationales pour investir dans un
marché vierge et trés prometteur. Par conséquent, les entreprises implantées en Algérie ont
entamé une course pour la conquéte du marché, ce qui a généré une concurrence ardue entre

elles.

Le marché des nouvelles technologies d’information et de télécommunication considére,
comme un des moteurs du développement économique et social, est un parfait exemple de
cette ouverture du marché. En effet, les trois grands opérateurs activant dans le secteur se

livrent une bataille sans merci pour imposer leur suprématie sur ce domaine d’activité.

Ce marché stratégique des TIC fait I’objet d’une réelle volonté politique du gouvernement
algérien visant a le promouvoir et le développer, pour garantir une meilleure diffusion de

I’information et une généralisation des moyens de télécommunication au citoyen algérien.

L’operateur public, Algérie Télécom, se voit dans 1’obligation de suivre la cadence
concurrentielle infernale imposée par ses deux concurrents directs, en 1’occurrence Orascom

Télécom Algérie et Watanya Télécom pour préserver son statut de leader national des TIC.

Dans une optique de satisfaction maximale de sa clientéle, les entreprises activant dans les
TIC adoptent de plus en plus des stratégies basées sur le mangement par projet qui constitue
un moyen favorisant la concentration sur les exigences du client pour le satisfaire et lui

concevoir un produit ou un service a la limite sur mesure dans les délais les plus courts.

C’est dans ce cadre que nous avons jugé utile de proposer une démarche d’implémentation d’un
bureau de gestion de projets, qui se présente comme une structure ayant pour but d’améliorer la
performance en gestion de projets et la compétitivité stratégique de 1’entreprise par la création
et la gestion d’un portefeuille de ses projets et 1’instauration au sein de ses effectifs d’une

culture de gestion efficace et normalisée des projets.
Nous avons structuré le mémoire de notre projet de fin d’études en quatre chapitres.

Dans le premier chapitre, nous avons fait le tour du management de projet, ses principales

méthodes et les outils qu’il utilise, pour ensuite introduire le concept de management par projet.
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Le deuxieme chapitre contient I’état de I’art concernant les bureaux de gestion de projets, leur
fonction, leur organisation, la démarche de leur mise en ceuvre, et les principaux avantages
qu’ils procurent a I’entreprise. Nous avons aussi consacré une partie de ce chapitre a la

création et la gestion d’un portefeuille de projets.

Le troisieme chapitre comporte, en premier lieu, une étude du marché des technologies
d’information et de communication en Algérie, suive d’une étude de 1’existant concernant le
groupe Algérie Télécom et finalement un diagnostic, a partir duquel nous avons fait ressortir

le besoin d’implémenter un bureau de gestion de projets.

C’est dans le chapitre quatre que nous avons mis en pratique nos connaissances en gestion de
projet acquises au cours de notre formation d’ingénieur en Génie Industriel, par 1’élaboration
d’une proposition allant de la standardisation des pratiques de gestion de projet, jusqu’a la
conception d’un plan d’action détaillé pour I’implémentation d’un BGP spécifique a AT, en

passant par la création et la gestion d’un portefeuille de projets de I’entreprise.

Enfin, une conclusion générale cloturera ce mémoire, résumant 1’essentiel de notre travail et
présentant les résultats auxquels nous sommes arrivés et les perspectives. Elle sera suivie des

annexes du document.
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1 Introduction

Dans ce premier chapitre, nous avons développé tous le support théorique concernant le

management de projets et ses principaux outils.

Nous avons ensuite détaillé le concept de management par projet (MPP), qui est au cceur de

I’organisation d’un bureau de gestion de projets.

2 Geénéralités

Quelques définitions de base s’imposent pour la bonne compréhension du sujet et son

contexte.
2.1 Le projet:

Un projet est un « processus unique, qui consiste en un ensemble d’activités coordonnées et
maitrisées, comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le but d’atteindre un
objectif conforme a des exigences spécifiques telles que les contraintes de délais, de codts et
de ressources » [ 1ISO10006,2003].

Le livre référence du Project Management Institute, le PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), donne d’un projet la définition suivante : « entreprise temporaire décidée pour
obtenir un produit ou un service unique ». L unicité du produit entrainera celle des activités a

mettre en ceuvre. [Project Management Body Of Knowledge, 2004]

Selon 1’Association Francophone de Management de Projet, un projet est un « ensemble
d’actions a réaliser pour satisfaire un objectif défini, dans le cadre d’une mission précise, et
pour la réalisation desquelles on a identifié non seulement un début, mais aussi une fin »
[AFITEP, 2000].

Une distinction est introduite entre les projets d’ingénierie qui visent 1’obtention d’un résultat
pour un client, et les projets de production débouchant sur un modele qui fera ensuite 1’objet

d’une fabrication répétitive.
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Chacune de ces trois définitions met 1’accent sur des activités pour une finalité précise et
soumises a contraintes, nous y retrouvons les trois éléments du triangle Projet : objectif,

moyens, délai.

Objectif

Moyens Délai

Figure I- 1 : Le triangle Projet.

2.2 Acteurs d’un projet

Maitrise d'ouvrage :

C’est la "Personne physique ou personne morale qui sera propriétaire de lI'ouvrage. Elle assure
le paiement des dépenses liées a la réalisation” (Association Francgaise de normalisation)

La maitrise d'ouvrage maitrise l'idée de base du projet, et représente a ce titre les utilisateurs
finaux a qui l'ouvrage est destiné. Ainsi, le maitre d'ouvrage est responsable de I'expression
fonctionnelle des besoins mais n'a pas forcément les compétences techniques liées a la

réalisation de I'ouvrage.

Lorsque le maitre d'ouvrage ne posséde pas l'expérience métier nécessaire au pilotage du
projet, il peut faire appel a une maitrise d'ouvrage déléguée (dont la gestion de projet est le

métier).

Chef de projet :

En raison de I'ambiguité évidente que constitue le terme de chef de projet, '’AFNOR préconise

qu'un terme alternatif tel que " responsable de projet " soit utilisé de fagon préférentielle pour
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désigner le chef de projet de la « maitrise d'ouvrage ». Les termes " chef de projet utilisateur *

ou " directeur de projet " sont également employés.

Maitrise d'ceuvre :

C’est la "Personne physique ou morale qui a vocation, pour le compte du maitre d'ouvrage de
concevoir un ouvrage en assurant la responsabilité globale de la qualité technique, du délai et

du codt, d’en coordonner la réalisation et d’en proposer la réception au maitre d’ouvrage.

(AFNOR).

Le Maitre d'ceuvre est l'entité retenue par le maitre d'ouvrage pour réaliser 'ouvrage, dans les
conditions de délais, de qualité et de codt fixées par ce dernier conformément a un contrat. La
maitrise d'ceuvre est donc responsable des choix techniques inhérents a la réalisation de
l'ouvrage conformément aux exigences de la maitrise d'ouvrage. Le maitre d'ccuvre a ainsi la
responsabilité dans le cadre de sa mission de désigner une personne physique chargée du bon

déroulement du projet. 1l s'agit du chef de projet.

Sous-traitance :

Pour la réalisation de certaines tdches du projet, lorsqu'il ne possede pas en interne les
ressources nécessaires, le maitre d'ceuvre peut faire appel a une ou plusieurs entreprises
externes, on parle alors de sous-traitance (et chaque entreprise est appelée sous-traitant ou
prestataire). Chaque sous-traitant réalise un sous-ensemble du projet directement avec le
maitre d'ceuvre mais n'a aucune responsabilité directe avec la maitrise d'ouvrage, méme si

celle-ci a un " droit de regard " sur sa fagon de travailler.
2.3 Etapes d’un projet [AFITEP, 2000]

Etape d'étude de faisabilité :

A ce stade, le but est de déterminer le périmétre du projet et sa faisabilité, c’est-a-dire de
définir ce qui sera inclus dans les objectifs du projet, ce qui ne le sera pas et si le projet doit

bien étre lancé.

L’objectif de la gestion de projet doit étre précise de facon claire, chiffrée et datee. Le résultat
doit étre conforme a des normes de qualité et de performances prédéfinies, pour le moindre

codt et dans le meilleur délai possible.
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Le projet n’est véritablement lancé que si cette premicre phase est concluante.

Etape de lancement :

Cette phase d'initiation est 1’occasion de définir I’organisation du projet, ¢’est-a-dire :

e La composition de I’équipe de projet a mobiliser,

e Les différents experts a solliciter, le cas échéant la sous-traitance a laquelle faire appel,

e Le chef de projet ou directeur de projet a nommer, la lettre de mission a rédiger,

e Le comité de pilotage a constituer,

e Le planning des taches a réaliser avec leur ordonnancement, leur durée, leur
affectation de ressources et les moyens techniques nécessaires ainsi que les différents
jalons (Diagramme de Gantt, PERT),

e [’environnement technique éventuel a préparer,

e Le budget du projet a engager,

e Les moyens de contrdler les résultats.

Etape d'étude générale et étude détaillée :

Le but de cette phase est de concevoir ou de spécifier ce qui doit étre réalisé ou fabriqué pour
atteindre 1’objectif (on rédige éventuellement un cahier des charges). Ces études associent la

maitrise d'ouvrage et la maitrise d'ccuvre.

On parle parfois d’expression de besoins ou de spécifications générales lorsque ces livrables
sont « fonctionnels » et exprimés par les utilisateurs, et on réserve alors le vocable de

spécifications (ou spécifications détaillées) a des documents plus techniques.

Etape de recherche et détermination de solutions pour le gestionnaire de projet :

Cette phase consiste a étudier différentes solutions ou architectures techniques et
fonctionnelles en fonction de contraintes de compétences, d’équipement, de délais ainsi que
des aspects financiers et de commercialisation. Les choix doivent étre ensuite validés par la
réalisation de maquettes ou de prototypes et éventuellement la mise sur un marché test. Les

écarts mesurés permettent de rectifier les choix.

Lors d’un choix de solution existante sur le marché, cette phase s’articule autour d’un appel

d'offres.
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Etape de réalisation et contrdle ou fabrication :

C’est lors de cette phase que le projet est réalisé ou fabriqué, c’est-a-dire que les taches
permettant de mettre en ceuvre le nouveau produit, bien ou service, sont réalisées. Dans les
projets informatiques, c’est cette phase qui permet la construction du logiciel.
Pour contréler 1’avancement de ces taches et le respect des délais on utilise des outils de
gestion de projet notamment des logiciels qui permettent, en cas de retard ou dépassement des
délais, de planifier a nouveau la suite du projet.

Dans cette phase sont également réalisés des tests comme test unitaire, test d'intégration et test
de la performance pour la vérification de la conformité du produit du projet avec les exigences

du maitre d’ouvrage.

Etape d'analyse des recettes :

Dés la mise a disposition ou la réception du livrable, il est nécessaire de procéder a des
verifications de maniére a contréler la conformité du résultat fabriqué avec la commande qui
avait été passee lors des spécifications. Les controles s’effectuent sous forme de tests

rigoureux a partir des cahiers de tests qui ont été préparés.
A D’issue de la phase de recette est signé un procés-verbal de réception définitive.

Selon la complexité du projet, des séquences de verification globale peuvent s’avérer

nécessaires.

Etape de diffusion ou déploiement :

Le produit est mis a disposition du marché ou des utilisateurs, c’est ici qu’entre en action la
politigue de communication et d’une maniére plus générale ce qu’on désigne par

I’accompagnement du changement.

Etape de suivi des performances et de la qualité ;

Les outils de suivi ont été établis des la préparation du projet, en méme temps qu’ont été

définis les objectifs de performance et de qualité.
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2.4 Cycle de vie de projet

Appelé aussi trajectoire de projet, le cycle de vie de projet est constitué par I'ensemble des

phases par lesquelles passe le projet. Genéralement on distingue quatre phases principales:

i - h
| ldéa } - da
\"-.

Phase d'identification: Il s'agit & ce niveau de définir le probléme principal auquel on

veut s'attaquer et la population ciblée. Cette phase doit permettre de répondre aux
questions : Pourquoi le projet et pour Qui ?

Phase de préparation: Cette phase représente une réponse a la question quoi faire ? Il

s'agit de définir les différentes composantes du projet: but, objectif(s) résultats,
activités et moyens.

Phase d'exécution et de suivi: C'est la phase de mise en ceuvre du projet. Il s'agit de

savoir qui va faire quoi ? Quand ? Combien et ou ?

Phase d'évaluation: L'évaluation consiste a déterminer dans quelle mesure et avec quel

degré de succes (ou d'échec) les objectifs escomptés du projet ont été atteints. Elle est
entreprise pour comparer les réalisations avec les prévisions et tirer les enseignements
de l'expérience du passé pour améliorer la formulation et I'exécution de projets

similaires dans le futur.

- Etude praliminaire /'I.bucmiu:;i "'\ Dévaloppemant = Realisation ., Uhilisation
f \ .L.f"i Findu -

f'l 1" periade \ . réaliger ,.-"; 2“prun'or|.e \\_‘ ﬂfﬂlﬂ'l /
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’ # - Cahier des T Etudes ¢ Document Healisation ¢ Produit ™
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Figure I- 2 : Cycle de vie d’un projet [BOURGEOIS]

2.5 Le management de projet [Morley, 2007]

Le management de projet a pour but de mener un projet a son terme en organisant et en

surveillant son déroulement.
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Le champ du management de projet est calé sur les caractéristiques génériques d’un projet.

Les trois aspects représentés par le triangle Projet doivent étre mis sous contrdle. Chacun fait

I’objet d’'un management spécifique, qui prend en compte I’existence des deux autres ; chaque

sommet du triangle Projet en génére un autre, le tout formant un nouveau triangle, celui du

management de projet. Ainsi :

Le délai donne lieu a un management du temps dont le réle est de définir le parcours et
de le jalonner, d’établir des calendriers et de maitriser la consommation de I’enveloppe
temps.

Les moyens affectés constituent le budget du projet, qui est transformé en travail,
locaux, matériel, temps machine, déplacement... Cette transformation nécessite un
management des ressources portant sur les ressources humaines et les moyens
mateériels.

L’objectif du projet doit a son terme étre concrétisé par une ou plusieurs fournitures.
Ce sommet donne naissance au management de la production, qui a pour but de suivre
et diriger I’avancement vers 1’objectif tout au long du projet. On parle parfois de «
faire converger le projet » : cela signifie qu’il faut sans cesse s’assurer que 1’on se
rapproche du but et que I’on ne part pas dans des directions remettant en cause un

avancement consolidé.

Ces trois aspects sont représentés par le triangle du management de projet a la figure suivante.

Management de la production
A

fOchcnf \
!
/ i ‘_\ '\
/ N,

anag g PR anase
Management ,;'!.\“10}-'&:115 Délai \ Management

des ressources / \ du temps

Figure I- 3 : Le triangle Management de projet [Morley, 2007].
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Ces trois préoccupations sont toujours présentes dans les différentes taches de management de

projet.

3 Démarches de gestion de projets

Le projet peut étre décomposé en lots ou en sous-projets ou encore en taches, afin d’obtenir
des sous-ensembles dont la complexité est plus facilement maitrisable. Le découpage d’un
projet en sous-ensembles maitrisables est essentiel a la conduite du projet et donc a son bon
aboutissement et a sa réussite. Le découpage du projet permet également de procéder plus
facilement a sa planification. La conduite du projet est, en régle générale, confiée a un
directeur de projet ou un coordinateur de projet, ou encore a un chef de projet. Ce responsable

du projet rend compte a un comité de pilotage.
3.1 Démarche de jalonnement [AFITEP, 2000]

L’approche par étapes « jalons » est un acte de direction, qui permet de bien structurer le
projet dans le temps, en y apportant de nombreuses garanties pour le maitre d’ceuvre : sa

progression est dans le temps mieux suivie.

Les jalons permettent de faire le point sur le projet et de n’engager la phase suivante que si
tout va bien. Les décisions actées lors de cette revue de changement de phase sont des
éléments stables sur lesquelles peut étre batie la suite du projet. Le jalonnement se préoccupe
moins du contenu de chaque phase, que de I’appréciation de son résultat, ou le client (ou

maitre d’ouvrage) est amené a se prononcer.

e Phase préliminaire : la réflexion sur I’intérét du projet en lui-méme, en termes

d’opportunité stratégique, suivant la maniére dont se présente 1’avenir.

e Jalon de lancement du projet : on décide (au niveau « politique ») qu’il y a lieu de

lancer un projet spécifique, et on y consacre un chef de projet, une équipe, des
moyens, un responsable et un budget.

e Phase d’expression du besoin : la définition de ce que 1’on attend (les fonctions

attendues), le périmétre, ce sur quoi on va évaluer le projet, ce qui est important et ce

qui I’est moins.

11


http://fr.wikipedia.org/wiki/Lot_%28gestion_de_projet%29
http://fr.wikipedia.org/wiki/Planification
http://fr.wikipedia.org/wiki/Directeur_de_projet
http://fr.wikipedia.org/wiki/Chef_de_projet
http://fr.wikipedia.org/wiki/Comit%C3%A9_de_pilotage
http://fr.wikipedia.org/wiki/Calendaire
http://fr.wikipedia.org/wiki/Jalon_%28Gestion_de_projet%29
http://fr.wikipedia.org/wiki/Jalon_%28Gestion_de_projet%29
http://fr.wikipedia.org/wiki/Ma%C3%AEtrise_d%27ouvrage

Chapitre | Le management de projets

e Jalon de validation du besoin : le client valide 1’expression de ses besoins (ainsi les
évolutions dans 1’approche des besoins pourront étre tracées et justifieront d’éventuels
ajustements du plan projet), ce sont les bases sur lesquelles le projet va étre bati.

e Phase de faisabilité : 1’étude de ce qui est techniqguement et économiquement faisable.

Consultation des maitres d’ceuvres possibles, comparaison des propositions techniques
et financiéres des réalisateurs possibles.

e Jalon du choix de la solution : signature du contrat qui précise ce qui sera fait et la

maniéere de le faire.

e Phase de développement : le maitre d’ceuvre coordonne les travaux sur le “produit

papier”, pour préciser ce qui doit étre fait jusqu’au dernier boulon.

e Jalon de lancement du chantier (éventuel) : quand le “produit papier” est suffisamment

défini, on peut faire le point avant de lancer les travaux de réalisation.

e Phase de réalisation : le chantier est lancé, les travaux avancent pour transférer le

“produit papier” dans le réel.

e Phase de vérification : sur le produit réel on vérifie (ou on calcule) que les

caractéristiques attendues sont bien au rendez-vous (avec les écarts éventuels, qu’il
faut alors gérer).

e Jalon de qualification : apres veérification, la définition de référence du produit est la

bonne et ne sera plus modifiée (du moins, pas aussi facilement).

e Jalon de livraison (et recette) : on remet le produit entre les mains du client, qui en

devient propriétaire. C’est la fin du projet proprement dit.

e Phase d’exploitation : elle commence le plus souvent par la levée des réserves, et voit

la fin de la relation contractuelle.

Les phases et jalon sont parfois entremélés, a chaque fois il faut un peu préparer les travaux
de la phase suivante, solder ce qui n’était pas terminé lors de la phase précédente, voire

corriger ce qui a été jugé insatisfaisant.
3.2 Deémarche de cycle en V [Morley, 2007]

Une méthode communément employée afin de conduire un projet a son terme en respectant
les impératifs de qualité, colt et délai est le découpage du projet en phases. Chaque phase est
accompagnée d’une fin d’étape destinée a formaliser la validation de la phase écoulée avant

de passer a la phase suivante.
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Ce découpage vise a réduire ce que I’on appelle 1’« effet tunnel » : a partir d’'un moment
donné, les clients perdent la visibilité sur le projet. Quand ce dernier ressort du tunnel, on
découvre des livrables qui ne sont pas toujours ceux que 1’on attendait car les spécifications
sont parfois impuissantes a décrire les attentes. La seule validation de documents est donc

insuffisante.

Dans le modéle en V, on va donc s’attacher dans chacune des phases de la premiére branche
du V a expliciter les critéres d’appréciation et d’acceptation du systéme aux é&tapes

correspondantes de la deuxieme branche du V.

Etude d'opportunité T Bilan du projet
Etude de faisabilité 4" Bilan généralisation
Définition fonctionnelle du besoin |4 ----—--—--- Bilan site pilote

R e

Etude détaillée

Recette fonctionnelle

i

RN Wk

Etude technique &---- Test d'intégration

N7

Réalisation

Figure I- 4: Démarche de cycle en V [Morley, 2007].
3.3 Démarche de découpage en taches [AFITEP, 2000]

Une autre maniére d’aborder le découpage d’un projet en sous-ensembles elémentaires

consiste a découper le projet en sous-ensembles d’activité a fonction simple : les taches.

Chaque tache est caractérisée par des matiéres premiéres qui lui sont nécessaires : ce sont les

objets entrants ou préalables (un document, une spécification, une machine mise a disposition,
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une norme, un opérateur formé et opérationnel, un jeu d’essai, etc.) et elle fournit un ou
plusieurs produits résultats, ce sont les objets sortants ou livrables (un logiciel, une plaquette
publicitaire, un support de cours de formation, une fiche technique, etc.). Les objets entrants
peuvent étre déja a disposition ou bien sont les objets sortants d’une autre tache destinée a les

produire. Les objets sortants peuvent étre réemployés par une autre tache.

Cette méthode permet de mettre en évidence les taches préparatoires et de matérialiser les
dépendances entre taches.

3.4 Démarche de découpage en activites WBS [AFITEP, 2000]

L’approche connue sous le nom de méthode WBS (Work Breakdown Structure), procéde a un
découpage statique (analytique) en activités (on retrouve ici une notion voisine de celle de
taches) avec des entrées et des résultats identifiés ainsi qu’une responsabilité confiée a une

personne nommée, et ceci jusqu’au niveau de décomposition optimal nécessaire pour :

e Maitriser la durée d’une activité,
e Connaitre les ressources requises,

e Connaitre le colt d’une activité.

4 Le Mangement par Projet

Le fonctionnement par projet constitue un moyen favorisant la concentration sur les exigences
du client pour le satisfaire et lui concevoir un produit ou un service a la limite « sur mesure »,
rapidement, grace a des équipes projets. L’insertion de ces projets dans 1’organisation est
source de changements organisationnels importants au point de les insérer dans une discipline
spécialisée : « le management par projet ». S’inscrivant dans le cadre du management
stratégique de 1’entreprise, le management par projet est une approche opérationnelle pour la
mise en ceuvre des choix stratégiques arrétés. Cette approche est basée sur la reconfiguration

de I’organisation en I’articulant sur les projets.
4.1 Le concept de Management par projet

Comme une discipline managériale formelle, le management par projet est relativement
récent. 1l a été formellement développé dans le milieu du vingtiéme siécle. De plus en plus

d’organisations commencent a témoigner des bénéfices de I’organisation du travail autour des
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projets. La création de l’institut du management par projet (PMI) en 1969 comme une
premiere association professionnelle a été un important pas dans le développement de la
discipline.

Le management par projet est défini comme un ensemble d’activités managériales utiles pour

conduire a la réussite du projet [Shehar, Dvir ; 2007].

Il consiste a différencier 1’entreprise en considérant les projets comme autant d’unités
distinctes d’une part et a « intégrer » chacun des projets au sein de 1’entreprise d’autre part
[Leroy ; 1996]. Ces projets peuvent étre gérés indépendamment ou combinés les uns par
rapport aux autres selon les ressources allouées par 1’entreprise (matérielles, financiéres et

humaines), selon la technologie, le savoir-faire utilisé et selon 1’output désiré.

On peut distinguer les projets de valorisation technologique et de développement des
compétences, les projets d’amélioration et de repositionnement des produits et services
existants, les projets de conception ou de développement de nouveaux produits ou de

nouvelles activités et les projets d’organisation interne. [Fernez-Walch., Triomphe 2007].

Partant de ces définitions on peut déja soulever la différence entre le management par projet et
la gestion de projet. En effet, la gestion de projets est une discipline qui concerne un seul
projet comportant des outils, techniques et approches organisationnelles pour gérer les
relations et les comportements humains. Tandis que le management par projet concerne un
ensemble de projets, voire un portefeuille de projets, qu’il cherche a réussir leur intégration au
sein de I’entreprise dans les meilleures conditions : établissement des priorités entre les
projets et le choix des regles et des structures d’organisation adéquates. Cette derniere
fonction attribuée au management par projet fait appel au concept de « gestion intégrative »
introduit par Declerck (1980) et repris par Lawrence et Lorch (2000) dans la théorie de «

I’intégration et la différenciation ».

En effet, il y a lieu d’abord de rappeler, que les activités de 1’entreprise peuvent étre classées
en projets qui requirent une gestion de projet, et en opérations (processus récurrents) qui font
appel a des techniques de management différentes de celle des projets : c’est le management
des opérations. Le sommet stratégique qui est responsable de la définition de la stratégie et

des objectifs de I’entreprise est appelé a assurer dans les meilleures conditions, une allocation

15



Chapitre | Le management de projets

optimale des ressources entre les processus opérations et les processus projets pour la mise en

place de la stratégie.

Declerck, Eymery et Crener (1980), considérent que la gestion stratégique se caractérise dans
les trois fonctions suivantes : la gestion opérationnelle chargée du rendement des opérations
courantes, la gestion innovatrice ou entrepreneuriale et en particulier la gestion de projets ; la

gestion intégrative.

La gestion intégrative consiste a faire cohabiter la gestion opérationnelle et la gestion de
projets en associant les cultures propres au projet et aux opérations en assurant une allocation
optimale des ressources aux deux systemes, 1’évaluation des opportunités de projets, mais
aussi et surtout la répartition des compétences managériales de ’organisation aux fins des

projets et des opérations. [Raviart et al., 1999] et [Leroy, 1996].

En définitive, la gestion intégrative peut constituer le cadre théorique a travers lequel le

management par projet est mis en place.

Direction générale
Sommet stratégique

Diagnostic et Analyse
stratégique

Y

Choix de ou des stratégies

Y

Mise en place

Opérations @
Gestion

intégrative

Gestion des Gestion

opérations des Projets

Figure I- 5: Gestion intégrative, gestion des projets et gestion des opérations [Ben Mlouka,
Ouinniche ; 2009]
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D’un autre c6té, Tarondeau et Wright [1995] ajoutent que: « la coopération transversale, inter
métiers ou inter services, agencée par processus ou par projet, est la traduction opérationnelle
ou structurelle de stratégies visant & obtenir des avantages concurrentiels en termes de qualité

et d’innovation dans des environnements complexes et turbulents ».
4.2 L’approche stratégique du projet

Les projets d’une organisation traduisent le volontarisme managgérial et le souci permanent de
création d'un déséquilibre concurrentiel, éphémeére par définition mais source potentielle d'un

avantage stratégique [Auréegan, Joffre, 2002].

L'approche stratégique du projet consacre l'inextricable entre le delibéré (stratégie construite,
planifiée au détail prés) et I'émergent (stratégie conjoncturelle pour répondre a des
événements ou a des conduites imprévus). Le projet constitue le lieu privilégié ou se construit
cette rencontre entre délibération et émergence et faconnent un cadre stratégique qui
n’apparait plus comme imposé et subi, mais au contraire comme support a la conduite

d’actions de changement issues des acteurs eux mémes.
4.3 Lamise en place de la stratégie de ’entreprise a travers les projets.

La perspective stratégique des projets s’est développée durant la derniére décennie au niveau
d’un projet ou d’une multiplicité de projets ou au niveau de toute I’organisation [Naaranoja et
al., 2007]. L’essence du MPP est de supporter I’exécution de la stratégie compétitive de
I’organisation pour délivrer un output désiré (réponse rapide au marché, qualité supérieure,

produits bas codt).

Le management par projet peut remédier aux problémes de mise en ceuvre d’une stratégie
puisqu’il réunit les meilleures compétences dans ’entreprise pour, d’abord, transformer les
habitudes de travail et introduire un changement dans I’organisation et ensuite se concentrer

sur la mise en place rapide et efficace de la stratégie choisie.

Parler du MPP et son rdle dans le processus de choix et de mise en place de la stratégie
revient a le placer par rapport aux différentes formes de la stratégie en 1’occurrence la
stratégie délibérée et la stratégie émergente. Formant la stratégie explicite choisie aprés un
effort d’analyse stratégique et d’étude des priorités, la stratégie délibérée peut Eétre ensuite

mise en ceuvre a travers des équipes projets.
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La figure, ci-apres permet de schématiser ce lien entre la stratégie et le management par

projet.

Diagnostic et analyse
stratégique

Stratégie délibérée L

Management stratégique

h 4

I'\Inlﬂ"

r'“: P J
éﬂ“Q

P
S

Mise en ceuvre

h 4
A

Apprentissage
continu

Transformer les
méthodes de travail,
structures, culture et L

comportements.

Stratégie
émergente

v

Straté gie réalisée

Figure I- 6: Mise en place du management stratégique par projet [Ben Mlouka, Ouinniche ;
2009].

Finalement, s’inscrivant dans le cadre d’une stratégie, le projet a pour objet de réussir
I’implantation d’une innovation au sein d’un ensemble organisationnel permettant de
répondre aux exigences du client, en respectant des colts et des échéances prédéterminés et en
mettant ’emphase sur la communication entre les parties prenantes du projet. C’est la gestion

de projet orientée vers le client (Customer-Driven Project Management).

Cette approche flexible permet I’atteinte de 1’objectif du projet et une performance qui
satisfait toutes les parties prenantes, dont les plus importantes sont les clients. A travers cette

approche la gestion par les projets s’insere davantage au service de la stratégie.
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5 Les systemes d’information [Morley, 2007]
5.1 Définition d’un systeme d’information

Un systeme d’information est un « ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel,
personnel, données, procédures... permettant d’acquérir, de traiter, stocker, communiquer des

informations (sous formes données, textes, images, sons...) dans des organisations. » [Reix,

2004]

Le triplet objectifs, moyens et délais présente, dans le domaine systéme d’information, trois

caractéristiques spécifiques, a savoir :

e Il y a interaction entre 1’objectif d’une part et les moyens/délais d’autre part. Une
premiére identification de I’objectif conduit a évaluer la charge globale du projet. Cela
permet de décider d’une échéance cible théorique et des moyens a affecter.

e [’objectif du projet n’est parfaitement défini qu’a 1’achévement du projet. Un systéme
d’information n’est pas un objet matériel, dont on peut donner une représentation
visuelle.

e Le développement d’un systeme d’information ne se déroule pas dans un vide
organisationnel, mais dans une organisation, dont les particularités caractérisent le projet
lui-méme. Les comportements des acteurs sont influencés par le systéme d’organisation
dans lequel ils agissent. Les relations personnelles sont régies par un ensemble de
normes, fondées sur les valeurs dominantes de I’entreprise, qui contraignent, légitiment

ou limitent 1’action.

Si le pouvoir est un enjeu dans tout systéme d’organisation, c’est I’efficacité que I’on invoque
le plus souvent lors des choix de conception (rapidité, cott...) d’un systeme d’information. La
démarche d’élaboration est généralement guidée par une rationalité d’optimisation, faisant
abstraction d’autres formes de rationalité. Le processus de développement d’un systéme
d’information est certes un processus rationnel, mais qui se double souvent d’un processus
politique et d’un processus psychologique. Leur prise en compte permet d’analyser ou

d’éviter certaines réactions ou certains conflits.
5.2 Objectifs des projets systéemes d’information

Il est parfois utile de distinguer systéme d’information et systéme informatique :
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e Le systetme d’information est la partie du réel constituée d’informations organisées,
d’événements ayant un effet sur ces informations et d’acteurs qui agissent sur ces
informations ou a partir de ces informations, selon des processus visant une finalité de
gestion et utilisant les technologies de I’information.

e Un systéme informatique est un ensemble organisé d’objets techniques -mateériels,
logiciels, applications - dont la mise en ceuvre réalise 1’infrastructure d’un systéme

d’information.

Systeme d’information

A)@

S’appuie sur Permet

Systeme informatique

Matériels Pa > . Logiciels
Applicatifs

Figure I- 7: Systéme d’information et systéme informatique [Morley, 2007].

Dans cette perspective, méme si un projet systeme d’information inclut un développement ou
un parametrage de logiciel, les objectifs du projet sont clairement ceux qui sont attachés au
systeme d’information. En effet, c’est I'utilisation que 1’on va faire du logiciel qui va apporter

de la valeur a I’entreprise.

La réflexion sur les objectifs des projets s’inscrit donc aujourd’hui dans la perspective de
I’alignement stratégique, selon laquelle la mission du systéme d’information est d’aider

I’entreprise a atteindre ses objectifs.
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Tout projet systeme d’information est donc toujours un projet de I’entreprise. Cela implique
que les acteurs métiers, que I’on appelle « maitrise d’ouvrage », décident des évolutions du
systeme d’information et de la traduction des orientations stratégiques en objectifs du systéme

d’information. Cela fait partie des premiéres étapes du projet.

L’objectif stratégique d’améliorer I’efficacité des promotions peut conduire a développer un
systeme d’analyse d’effets ou bien un systéme de suivi des promotions des concurrents
(intelligence économique). Augmenter les ventes peut passer par la mise en place d’un site de

vente en ligne ou la conception d’une application d’aide a la vente pour les commerciaux.

Comprendre les objectifs du projet et faire émerger des réponses adéquates est de la
responsabilité du chef de projet. On rencontre souvent les grandes catégories suivantes, qui

auront des conséquences sur le management du projet. Nous allons les esquisser :

e Productivité administrative :

La rentabilité du capital investi est recherchée dans la diminution de main d’ceuvre
grace a l’automatisation d’une partie des tdches. Le climat social sera tendu et la
gestion du changement difficile a mener. La participation des utilisateurs peut
conduire & un blocage du projet.

e Aide au management :

L’objectif majeur du projet est I’amélioration des prises de décision au moyen d’un
observatoire au service du management. On va batir une mémoire de I’organisation et
de ce qui I’entoure, a partir de laquelle on pourra construire des tableaux de bord,
faire des analyses et assurer une veille concurrentielle. La conception du systéeme doit
étre tres proche des gestionnaires, faute de quoi le systeme ne sera guere utilise.

e Efficacité opérationnelle :

On attend un meilleur fonctionnement opérationnel par un usage creatif des
technologies de I’information et de la communication. L’analyse et la reconstruction
des processus sont déterminantes, mais la gestion du changement est un enjeu
essentiel.

o Evolutivité :
On cherche a obtenir un systéeme flexible pouvant étre modifié rapidement en cas
d’évolution des contraintes et/ou de la stratégie et sachant prendre en compte des

adaptations ou des personnalisations non encore identifiées au moment du projet. Cet
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objectif s’inscrit dans une meilleure maitrise des investissements informatiques. La
comprehension du domaine et de son évolution est importante.

e Utilisation d’une nouvelle technologie :

Le but principal du projet est d’expérimenter une nouvelle technologie, pour voir ce
que ’on peut en tirer ou pour obtenir un « effet vitrine » vis-a-vis de I’extérieur. Un

délai court est un élément essentiel de la réussite du projet.

6 Conclusion

Le management par projet est une nouvelle démarche plus appropriée aux entreprises voulant

se tourner vers ses clients pour la satisfaction maximale de leurs exigences.

Une entreprise orientée projets est une entreprise qui produit du sur mesure pour gagner la

bataille de la concurrence sur le marché.
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1 Introduction

Comme réponse aux defis concurrentiels, les organisations ont répondu en développant de
nouvelles formes d'organisation plus souples dans lesquelles les projets sont plus nombreux

et stratégiquement plus importants.

Dans ce cadre et dans le cadre du mouvement pour augmenter le nombre de projets
stratégiques, plusieurs entreprises mettent en place une nouvelle entité organisationnelle dont
le nom le plus commun est le Bureau de Gestion de Projets qui va étre le sujet de ce chapitre,

ainsi que la définition et la gestion du portefeuille de projets.

2 Le Bureau de Gestion de projets [TM]

Appelé aussi Projet Management Office « PMO » ou encore Project Office, le BGP est un
concept nouveau pour les entreprises. Il tire son essence de la méthodologie du management

par projet.
2.1 Définition d’un bureau de gestion de projets

Selon le PMBOK GUIDE du Project Management Institute le bureau de gestion de projets
est: «Un organe de l'organisation ou entité occupant différentes fonctions liées a la
centralisation et la gestion des coordonnées des projets dans le cadre de son domaine. Les
responsabilités du BGP peuvent aller de I'appui a la gestion des fonctions du projet. » [Project

Management Body of Knowledge, 2004].

Pour Whitten « Un Bureau de projets, est un groupe de personnes qui inclut des gestionnaires
de projet dont la mission est de supporter les gestionnaires de projet pour qu’ils réussissent le

lancement, I’implantation et la cloture de leurs projets. » [Whitten, 2000].

Selon Kwak et Dai « Un Bureau de Projets est un service interne de consultation qui met
I’accent sur le fait de fournir le support en gestion de projet aux projets d’une organisation.
Les fonctions et les services varient en fonction de la taille et de 1’objectif poursuivis par les

gestionnaires de 1’organisation. » [Kwak & Dai, 2000].
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De son coté Barcaoui constate : « Il y a plusieurs définitions des bureaux de projets, mais le
point principal est que de quelque maniére que ce soit, ils sont mis en place pour servir les

besoins d’une organisation en matiére de gestion de projet. » [Barcaoui, 2001].

Harold Kerzner (2003) définit le bureau de projets comme étant le foyer de connaissance en
gestion de projets dans la compagnie qui est dédi¢ pour 1’amélioration des processus en

gestion de projets. [Kerzner, 2003]

Une definition plus générique est celle donnée par Crawford : «Au fond, un bureau de projets
est un bureau — physique ou virtuel — ayant comme personnel des professionnels en gestion de

projet et qui répondent aux besoins de 1’organisation en gestion de projet.» [Crawford, 2002]

2.2 Fonctions du BGP

Le Bureau de gestion de projets assure le support administratif aux projets, se caractérisant
par la prise en charge d’une partie ou de toutes les tdches administratives des projets et du

contrdle et le suivi de la réalisation des taches.

Le développement d’une démarche cohérente et normalisée de management de projets est une

importante fonction du BGP. Cette fonction est segmentée en quatre taches :

¢ Normalisation des procédures de mise en ceuvre des projets.

e Normalisation de la documentation de projet pour une meilleure gestion des
connaissances.

e Standardisation du logiciel de gestion de projet.

e Identification et mise en ceuvre des meilleures pratiques manageriales.

La formation des effectifs de I’organisation au management de projets doit faire partie des
taches du BGP, ainsi les responsables de projets, les équipes de projets, les vendeurs de

projets et méme les clients peuvent bénéficier d’une formation en management de projets.

Disciplines de formation | Contenu Objectifs

Bases du management de | Cycle de vie du projet, acteurs, types | Comprendre ce qu’est le
projet de projet, contrble et évaluation, | management de projet, ce qui

gestion du temps et des codts,
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management d’équipe

est réalisé et comment

Management de projet

Planification avancée, gestion des

Se perfectionner dans les

avancé codts, des risques... par des études de | domaines essentiels du
cas, des exercices pratiques, des jeux | management de projet
de roles

Expertise Expertise sur certains domaines de la | Disposer d’une expertise sur

gestion de projet

certains domaines de la gestion

de projet

Certification

Certification dans des domaines
comme: la gestion des colts, du
temps, d’équipe, du risque, de la
qualité, de la communication, des

achats

Garantir un trés haut niveau de
gualification valorisable vis-a-
vis du reste de I’entreprise ou

de ’externe

Outils de
projet

gestion de

Utilisation d’un outil informatique

support a la gestion de projet

Etre capable d’utiliser 1’outil
standard de gestion de projets

de I’entreprise

Management général

Formation sur les métiers de

I’entreprise :  finances, marketing,

systeme d’information, organisation

Etre capable de comprendre les
enjeux et les contraintes d’une

large gamme de projets

Tableau 1: Disciplines de formation envisageables pour les effectifs du BGP [Techniques de

management]

2.3 RoOle et responsabilités du Bureau de Gestion de Projets

Pour les entreprises qui conduisent de plus en plus leurs activités sous forme de projets, leur

besoin en chefs de projet est vital. Le Bureau de Projets peut déléguer des chefs de projet, de

son propre effectif, capables de :
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o Gérer lacréation et le suivi des activités nécessaires a 1’organisation.
e Mener a terme le développement d’une solution pour la production des biens

et/ou services nécessaires a la survie de 1’entreprise sur le marché.

Le Bureau de Projets a alors la responsabilité de gérer une véritable entreprise de services

selon les quatre axes :

e Satisfaire les besoins des clients.
e Développer les compétences des chefs de projets.
e Allouer les bonnes ressources et compétences au bon moment.

e Déterminer et rentabiliser les investissements de 1’entreprise.

La gestion du portefeuille de projets (tous les projets ou seulement les stratégiques d’entre
eux) est susceptible d’identifier, d’évaluer et de classer les projets. Ensuite, le Bureau de
Projets consolide les avancées des projets, alerte sur les difficultés et éventuellement proposer

des scénarios alternatifs.

Le classement des projets par le Bureau de Projets doit prendre en compte les parameétres

suivants:

e Lacohérence entre les objectifs de projets et la stratégie de 1’entreprise.
e La capacité d’intégration de la solution dans I’organisation de 1’entreprise.

e Lacapacité de I’entreprise a en tirer des bénéfices.

Le Bureau doit en paralléle émettre des fiches spécifiques a I’entreprise selon son domaine

d’activité permettant d’évaluer le niveau de risque des projets et leur viabilité financiere.

Le Bureau de gestion de projets doit disposer d’experts chevronnés en management de projet
pour un large spectre d’activités incluant la planification, les previsions budgétaires, la
rédaction de propositions, 1’évaluation, la gestion des risques, la conduite du changement en

qualité de consultants internes.

Ces experts doivent étre associés au pool de chefs de projets de I’entreprise pour les aider a
résoudre les problemes qu’ils rencontrent dans la mise en ceuvre des projets qu’ils prennent en

charge.
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Le positionnement du bureau de gestion de projets va de la prestation de services a un
organisme de formation centralisé au sein de I’entreprise a la prise compléte du leadership sur
les formations avec, a I’inverse, le support du service de formation. C’est ainsi qu’il peut

avoir pour role :

e Travailler au service de formation interne de 1’entreprise pour développer le cursus et
le contenu des formations proposés au personnel.

e Prise en charge, élaboration et dispense des prestations de formation.

e Identification, sélection et pilotage des prestations d’intervenants externes qui vont

dispenser les cours.

Dans tous les cas, il joue un role de leader sur le programme de cours, dans la dispense et dans
la coordination des interventions. C’est I’organe le mieux placé pour identifier les besoins de

formation en management de projet de 1’organisation.

2.4 Organisation du Bureau de Gestion de Projets
2.4.1 Place du BGP dans ’organigramme

Le bureau de gestion de projets englobe la quasi-totalité des entités fonctionnelles de
I’organisation, il se situe au deuxieme niveau dans I’échelle organisationnelle transversale de
I’entreprise (se situe directement sous la direction générale de 1’entreprise et son conseil de
High Management), d’ou sa fonction de collecte d’information et son parrainage a toutes les

activités, orientées projet, développées dans ces départements.

Dans les cas spécifiques ou I’entreprise ne dispose pas de divisions de systeémes d’information
et de portefeuille projets, ¢’est le BGP qui prend en charge ces deux fonctions essentielles au

bon déroulement des projets. S’ils existent, le BGP travaille étroitement avec ces divisions.
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[ Direction generale }

Haut Conseil de Gestion

(High-Management)

Bureau de Gestion de projets BGP
{(Project Office Management PMO)

L

Direction Direction Direction Contrdle Directions
Production technique Commerciale de gestion régionales

Contrdle L
qualits

Figure 11- 1 Place du bureau de gestion de projets dans 1’organigramme de I’entreprise[ TM].

2.4.2 Personnel du Bureau de Gestion de Projets

Les profils a recruter pour un fonctionnement efficace et productif du Project Management

Office sur le plan administratif et sur le terrain sont :

Des profils assurant le bon fonctionnement administratifs pour le support aux chefs de
projet et le suivi des programmes de formation. lls doivent avoir de solides
compétences et maitrisent les outils informatiques (tableurs, éditeurs de texte).
Certaines devront étre formées aux outils de planification de projet et aux bases de la
gestion de projet.

Des profils chefs de projet disposant d’expérience dans la gestion de projet,
compétents dans les domaines de la planification, des prévisions budgeétaires et de la
gestion des ressources. Ils doivent faire des prestations de conseil et de coaching et
superviser le travail des acteurs administratifs, développer des standards et animer les
formations.

Un ou plusieurs managers complets qui seront chefs de projets dotés d’une bonne

expérience capables de prendre en charge la gestion, le recrutement et les finances

29



Chapitre 11 Le Bureau de Gestion de Projets

d’un véritable centre de profit ainsi que la prise en main des projets stratégiques

qu’entreprend de faire I’entreprise.

2.5 L’implémentation du Bureau de Gestion de Projets

L’articulation de la mise en place d’un Bureau de Projets peut étre segmentée en deux phases
principales, la premicre se charge de la préparation de ’entreprise et ses acteurs et toutes les
parties prenantes du nouveau bureau de gestion de projet au nouveau concept, et la deuxiéeme

est le lancement du projet d’implémentation.
Ces étapes peuvent étre explicitées de la miniére suivante

Vendre I’idée pour amoindrir le scepticisme et les résistances :

e Identifier les résistances :

Tout le monde dans 1’entreprise n’est pas porteur de I’idée du Bureau de Gestion de Projets
ni de son utilité. Certains pensent et disent que c’est une dépense qui n’est pas nécessaire, que
I’entreprise ne peut pas se I’offrir. D’autres y voient une composante bureaucratique qui
ralentit ’entreprise dans la conduite de son activité. D’autres encore pensent que c’est une

tentative de leur retirer du pouvoir pour le donner a une organisation centrale.

Parmi ces résistances, il y a celles liées au fait que les directeurs de projet, chefs de projet et

membres des équipes projets ont, dans la plupart des cas, des contraintes complémentaires :

e Suivre les plannings directeurs provenant du Bureau de Gestion de Projets.
e Fournir des rapports (reportings).

e Appliquer les regles et méthodes préconisées par le Bureau de Gestion de Projets.

Les personnes qui veulent mettre en place un Bureau de Gestion de Projets doivent réaliser
qu’elles vont étre confrontées au scepticisme et a des résistances. Il est donc important que les
responsables du Bureau expliquent la nécessité de disposer d’une telle entité et qu’ils
décrivent comment elle fonctionnera concretement. Pour trouver des appuis au sein de

I’organisation, ils devront vendre 1’idée, relay€s par un sponsor placé au sein de la direction.

e Fournir des réponses claires :
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Un bon moyen pour commencer est d’identifier les questions que souléve en interne le Bureau
de Gestion de Projets. Disposer de réponses claires a ces questions, avant qu’elles ne soient
posees, aidera a convaincre les sceptiques. Voici une liste de questions communément

pOSées :

e Quelle sera la valeur ajoutée du Bureau de Gestion de Projets pour nos projets ?

e Combien coitera la mise en place et le fonctionnement d’un Bureau de Gestion de
Projets ?

e Le Bureau de Gestion de Projets ne va-t-il pas, par I’établissement de standards, tuer

la flexibilité et la créativité des chefs de projet sur le terrain ?

A ces questions une réponse sur les bénéfices d’une implémentation d’un Bureau de Projets

qui permet de permet de :

e Disposer sur-le-champ de conseils de chefs de projet expérimentés.

e Disposer d’outils supports au management de projet performants.

e Rassurer les clients par ’image de qualité.

e Réduire les codts par le respect des codts, délais et spécifications.

e Mettre en ceuvre des normeS pragmatiques établies par des chefs de projet

expérimentés sur le terrain, etc.

Elaborer un plan de communication et de lobbying :

Ce plan de communication et de lobbying utilise les canaux groupaux : réunion de
présentation, réunion de cadres, etc.; et les canaux interpersonnels (relation d’individu a
individu en face-a-face) : entretien individuel, quadrillage du terrain, etc. Il permettra au
personnel de I’organisation de se familiariser avec le concept du Bureau de Gestion de Projet

et méme de 1’adopter.

Etablir une charte spécifique au BGP a mettre en ceuvre :

Etablir une charte signée par la direction de ’entreprise donnera plus d’éclaircissements et

permet de:

e Définir le périmétre et les enjeux majeurs du projet d’implémentation.

e Les traduire en objectifs.
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e Leur affecter une priorité.
e Figer les roles et les responsabilités de chacun.
e Déduire les besoins fonctionnels et techniques.

A tout cela il faut ajouter que les catégories de ressources aussi doivent étre répertoriées.

Constituer une équipe qui va mettre en ceuvre le BGP :

Si le Bureau de Gestion de Projets a I’ambition de jouer un réle central en vue de guider
I’organisation dans ses efforts sur ses projets, la constitution de I’équipe devient plus
complexe. Le directeur nommera un chef d’équipe qui doit avoir une autorité naturelle qui lui
permet de dialoguer et de défendre les intéréts du projet aupres de la direction et de gérer une
équipe de chefs de projet expérimentés, autonomes et ambitieux. L’équipe est constituée par
des professionnels aux expériences et aux compétences variées : du novice (qui fournit une
assistance technique basique sur les prévisions financiéres, la planification, 1’allocation des
ressources et les outils informatiques) aux experts (qui sont capables d’intervenir sur
n’importe quel projet). Il est également entouré de personnels administratifs capables

d’assurer les fonctions de support.

Cette équipe devra suivre le projet d’implémentation du Bureau de Gestion de Projets des le
début et jusqu’a la fin du projet. Si nécessaire une partie de cette équipe fera partie de

I’effectif du BGP apres sa mise en fonction.

La suite se conduit comme pour tout projet d’organisation, par le chef d’équipé désigné et se

fait de la maniére suivante :

e Etablir un plan du projet.

e Former I’équipe projet et les instances de decision.
e Etablir le planning et le budget.

e Lancer le projet.

e Effectuer le suivi du projet.

e Clore le projet.

e Effectuer le retour d’expérience.
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2.6 Avantages d’une implémentation d’un BGP

Les plus importants bénéfices attendus par I’entreprise dans la mise en place du Bureau de

Gestion de Projets sont les suivants :

Disposer d’une meilleure visibilité sur les projets en cours :

Grace a une vue synoptique de I’existant, les directions sont tout d’abord en mesure de
supprimer les éventuelles redondances dans 1’allocation de leurs ressources. Elles effectuent

ainsi un meilleur arbitrage et optimisent leur planification.

Grace a des tableaux de bord globaux, elles peuvent ensuite décider de la poursuite, de 1’arrét
ou de la réorientation de certains projets.

Une gestion globale des portefeuilles de projets permet :

e D’optimiser la totalité des projets.

e De contrbler la cohérence entre les projets en portefeuille et les objectifs
stratégiques de 1’entreprise.

e De réaliser une gestion prévisionnelle des ressources humaines, financieres et
techniques.

Diminuer le coit global des projets :

Les sceptiques pensent que le BGP représente un coiit supplémentaire pour 1’entreprise sans
générer les économies attendues. Le coit de la mise en ceuvre d’un Bureau de Gestion de
Projets n’est pas négligeable si toutes les fonctions sont mises en ceuvre. C’est pour cette

raison, d’ailleurs, que la mise en ceuvre sera le plus souvent progressive.

La mise en ceuvre du Bureau de Gestion de Projets ressemble a la mise en ceuvre des
programmes qualité dans les années 1970 et 1980. Ces derniers ont maintenant leur place dans

les entreprises.

La contribution d’expertise, la transmission et la capitalisation d’expérience, la libération des
taches administratives et la garantie de normes de communication et processus homogenes

opérés grace a I’action du Bureau de Gestion de Projets permettent de :

e Limiter les dépassements de budgets qui sont courants.
e Respecter les délais (qui peuvent donner lieu a des pénalités financiéres en cas de non-

respect).
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e Maximiser la conformité avec les spécifications initiales (colts cachés indirects,

souvent les plus importants).

Améliorer la compétitivité stratégique :

Plus les projets sont accomplis rapidement plus I’entreprise peut étre en avance sur Sses

concurrents et étre a I’écoute du marché pour anticiper.

Plus les chefs de projet ou dirigeants peuvent se concentrer sur les projets et non sur

I’administratif, plus ils peuvent trouver des solutions performantes, voire innovantes.
2.7 Démarche de mise en ceuvre progressive des fonctions du BGP

Le Bureau de Gestion de Projets inculque de nouvelles capacités et de nouvelles compétences
en management de projet a 1’organisation en s’appuyant sur la transmission de nouvelles
idées, méthodes et outils. Une fois acquises, elles vont a plus long terme modifier les
perceptions et les sensibilités puis les attitudes et les croyances des hommes qui composent la

structure. Le processus est de longue haleine.

Avant d’atteindre ses objectifs a long terme, le Bureau de Gestion de Projets doit se montrer
réactif et apporter immédiatement une aide opérationnelle avec des résultats rapides qui lui
permettront d’assurer les bases de sa crédibilité. Pour autant, il ne doit pas oublier d’inscrire

ses résultats dans la vision a long terme.

L’articulation de la mise en ceuvre suivante est a conseiller et qui recommande les étapes

suivantes:
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Figure Il- 2 : Démarche préconisée de mise en ceuvre d’un Bureau de Projets[TM].

Maitriser les projets a la dérive :

Toute organisation a des projets a la dérive. Pour obtenir des résultats immédiats, une des
priorités du Bureau de Projets est d’intervenir pour maitriser ces projets, les plus prioritaires
pour P’entreprise. Si ’entreprise ou les chefs de projet dénient I’existence de tels projets, il

s’agit dans un premier temps de déceler les projets et d’émettre les alertes nécessaires.
Le Bureau de Gestion de Projets peut alors intervenir de deux manieres :

e En conduisant un audit dont les resultats sont transmis au directeur du projet pour
action.
e En déléguant un consultant ou un coach qui travaille en concertation avec 1’équipe

projet pour établir un plan de redressement et pour 1’assister dans sa mise en ceuvre.

La premiere solution a peu de chances d’aboutir. En effet, I’équipe projet est souvent trop
débordée pour étre capable de mette en ceuvre les solutions proposées par le BGP aprés
’audit.
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La deuxiéme solution est a privilégier. Elle facilitera le travail de 1’équipe projet. Par contre,
elle entraine la plupart du temps un rééchelonnement des délais et des taches. Le risque est de
provoquer un trop fort mécontentement des clients et des différents acteurs qui peuvent

décider d’arréter le projet.
La proposition d’arrét du projet peut également étre proposée par le BGP.

Aider au démarrage des projets :

Les projets respectant le triptyque cotts, qualité, délais font figure d’exception. Et pourtant, il
est souvent facile quand on est un manager de projet expérimenté de déceler les projets qui
vont déraper. Le BGP non impliqué dans la réussite du projet est capable de prendre de la
distance, a I’'image d’un consultant. Il peut, s’il est impliqué dans la phase amont, contribuer a

faire démarrer un projet sur de bonnes bases.

Le BGP étend progressivement son aide a I’ensemble des projets en participant a 1’estimation
et a I’analyse des risques du projet. Il fournit aux chefs de projet les outils et techniques
minimaux et essentiels pour maitriser leur projet et identifier trés tét les difficultés. Ce ne sont
pas uniquement les risques techniques que des chefs de projet un peu expérimentés décelent

facilement.

Organiser ou reprendre la mise en place du portefeuille de projets :

Le BGP doit pouvoir jouer rapidement un role majeur dans la gestion du portefeuille de
projets, de la décision de lancer ces derniers jusqu’a leur fin. Il intervient dans les deux étapes

majeures suivantes : la sélection des projets et la révision du portefeuille.

Le BGP identifie combien de projets existent et les caractérise. Il détermine également
comment ceux-ci sont initiés. Un moyen prudent d’avancer est d’évaluer et de formaliser le
processus de sélection des projets et notamment celui de 1’évaluation de leur priorité
respective. Le BGP peut alors recommander des améliorations et proposer un I’instauration
d’un comité de revue composé¢ de membres appartenant aux Business Unit en contact

permanent avec la clientéle assistés par les responsables de la mise en ceuvre des projets.

La plupart des organisations insistent sur la phase de selection des projets, mais peu ont un

processus de revue régulier du portefeuille.
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Le Bureau de Projets peut alors fournirun support opérationnel dans la préparation,
I’organisation et la mise en ceuvre de cette étape, et une aide dans la tenue réguliére de

réunions révisant le portefeuille de projets.
Pour préparer ces réunions, le BGP collecte et synthétise les informations sur les projets.

La revue du portefeuille permet de reévaluer les priorités des projets, conduisant a
I’accélération de I’avancement ou au décalage de projets. La réduction du nombre de projets
mengés en parallele soit par décalage, soit par abandon peut étre un bon moyen d’améliorer la

qualité de service et de faire aboutir un maximum de projets.

Le BGP exerce son role de conseil sur le sujet en évaluant combien de projets 1’organisation
peut mener en parallele, et en identifiant les solutions permettant, si nécessaire, d’accroitre

cette capacité.

Conduire des revues et des audits de projets :

Cela doit permettre d’aller plus loin en proposant des moyens pour améliorer la performance
de mise en ceuvre des projets. Les audits et revues canalisent 1’escalade de consommation
d’énergie opérationnelle a laquelle se livre de nombreuses équipes projet. Ils restaurent une
intelligence collective de I’action qui a souvent été mise de coté du fait de la multiplication

des projets et de I’aplanissement des hiérarchies.

IIs sont conduits lors des phases critiques des projets par des experts du management de projet

non directement impliqués dans la réussite du projet.

Au fur et a mesure que la capacité¢ de management de projet de 1’organisation s’accroit, les
évaluations pourront étre plus espacées. Le BGP contribue a accroitre la valeur ajoutée de ces
évaluations en synthétisant les résultats obtenus pour les différents projets afin que dans le
futur, certaines erreurs sur les projets soient evitées et que les chefs de projet passent moins de
temps a réinventer la roue. Cette démarche fait partie de la vision long terme dans laquelle

doit s’inscrire le BGP.

Organiser et manager le pool de chefs de projet :
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Il est important et du ressort du BGP de convenablement répartir les ressources en fonction
des priorités de I’entreprise. L’aboutissement de cet objectif peut s’articuler de la maniére

suivante :

e Inventorier les ressources disponibles.

e Identifier les liens : qui manage qui ?

e Déterminer quels sont les modes de management.

e Elaborer un processus simple de management des ressources.

e Diffuser et convaincre de I’utilité de ce processus.

e Acquérir, mettre en place et alimenter en informations recueillies auparavant les outils
informatiques support a la collecte et a la gestion de I’information ;

e Allouer les ressources au projet en fonction des priorités ;

e Fournir un reporting sur 1’allocation des ressources.

Cette connaissance de la répartition des ressources et de leur disponibilité facilite la sélection

et I’approbation de nouveaux projets.

Améliorer les compétences des actuels et futurs chefs de projets :

Pour maintenir un niveau constant de qualité de management de projet, la prochaine étape
consiste a participer au développement des actuels et des futurs chefs de projet. C’est une
démarche a long terme. Le BGP met en ceuvre les deux fonctions qui sont le coaching et la

formation.

Améliorer le processus global de management de projet :

Il s’agit de définir puis d’améliorer 1’ensemble du processus : sélection des projets,
initialisation, planification, mise en ceuvre et conclusion. Faire en sorte que tous les chefs de
projet coordonnent leurs efforts avec le BGP et en lui reportant en accord avec le processus

standardisé est une tache de longue haleine.

Le BGP industrialise le processus pour obtenir des résultats homogenes. Accroitre la rigueur
dans la gestion des projets diminue la probabilité de voir des projets échouer. Il met en ceuvre
les outils et techniques simples contribuant a ce processus. La valeur ajoutée peut étre forte

dans le cadre de la gestion multi-projets plus complexes a manager.
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2.8 Facteurs clé de réussite et causes d’échec de I’'implémentation du BGP

2.8.1 Les facteurs clé de réussite

Les facteurs clé de réussite de la mise en ceuvre d’un Bureau de Gestion de Projets sont les

suivants :

e Adapter la mission a la maturit¢ de D’entreprise et opérer des améliorations
progressives.

e Améliorer d’abord, méme de maniére intermédiaire, ce qui apportera le plus de profit
a ’entreprise.

e Batir une feuille de route des résultats a atteindre du court au long terme.

e Entretenir des liens forts avec ceux qui sont préts a soutenir le projet.

e Convaincre et impliquer rapidement les personnes occupant des fonctions clés pour
donner au BGP le pouvoir de peser sur 1’entreprise.

e Promouvoir le plus souvent possible les améliorations concretes que le BGP apporte

aux chefs de projet.
A coté de tous ces points susmentionnés, il faut avoir les comportements suivants :

Faire simple :

Le plus important est d’étre réaliste et pragmatique. Une fois les bases du management de
projet établies, le BGP étale la mise en ceuvre des autres fonctions. Il ne doit pas essayer

d’optimiser toutes les fonctions du management de projet en méme temps.

Se concentrer sur les fonctions apportant le plus de valeur :

Le BGP doit déterminer ce qui va apporter une plus-value immédiate a 1’organisation et se
concentrer sur la résolution des problémes majeurs. Pour cela, il interroge régulierement les
responsables de 1’organisation a tous les niveaux ; peut-étre faut-il mettre en ceuvre des
solutions intermédiaires temporaires. Quoi qu’il soit décidé de mettre en place, les objectifs
du BGP doivent étre en phase avec ceux de I’organisation. Il doit se poser continuellement la

question : « en quoi ces actions permettront-elles de faciliter I’atteinte de ces objectifs ? ».

Planifier :
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Méme si cela peut sembler improductif, il est nécessaire de prévoir du temps pour planifier.
La planification permet d’atteindre les objectifs et facilite la communication. Elle met en
avant I’atteinte progressive d’objectifs a court et long termes. Elle met en valeur les progrés et
les résultats pour I’organisation. Elle prend en compte les phases pilotes et le délai de montée

en compétences des équipes pour étre opérationnelles.

Sécuriser la défense du projet :

Sans défenseur du projet, le BGP échouera compte tenu de la complexité de la tche et des
résistances potentielles. Il identifie et implique ceux quiont intérét a ce que le projet

aboutisse, ceux qui seront impactés et ceux qui prennent les décisions.

Un défenseur doit étre trouvé et encouragé a défendre au maximum le projet. Des points sur

I’avancement doivent étre faits régulierement avec lui.

Obtenir des fonctions clés qui permettent d’agir sur les projets :

Certaines responsabilités donnent les moyens au BGP d’agir sur I’entreprise et non pas d’étre
une entité sans pouvoir que les chefs de projet vont s’empresser de court-circuiter. Deux
fonctions sont essentielles a savoir la maitrise de la gestion du portefeuille de projets, et la

possibilité de conduire des audits de projets.

La maitrise de la gestion du portefeuille de projets permet de refuser la présentation d’un
projet a la direction. Un projet mal ficel¢, sans étude d’opportunité, par exemple, n’est pas
présenté. Ce role clé donnera au BGP les moyens d’agir sur la qualité de la phase amont des

projets.

La conduite d’audit est également une fonction clé. Elle donne des moyens d’investigation et

de pression.

Communiquer :

La meilleure des idées a peu de chances d’aboutir si on la garde pour soi, si on surprend tout
le monde a la derniére minute ou si on s’attend a ce que cette nouvelle idée soit acceptée et
mise en ceuvre sans résistances. C’est pour cela qu’il est nécessaire d’expliquer ce qui est mis

en ceuvre, et plus encore pourquoi et comment cela va aider concrétement 1’organisation et ses
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chefs de projet. Ces informations devront étre largement répandues, répétées, déclinées en

fonction des niveaux hiérarchiques et des cibles.
2.8.2 Les causes d’échec
Les causes d’échec dans la mise en ceuvre d’un BGP sont les suivantes :

e Essayer de transformer tout en méme temps : les hommes, les processus et les outils.

e Prolonger la phase d’implémentation du BGP, qui risque de ne plus étre une priorité
de la direction.

e Ne pas prendre en compte les besoins des acteurs clés motivés a la mise en ceuvre du
BGP.

e Solliciter les chefs de projet sans leur apporter de 1’aide.

e Travailler en circuit fermé sans intégrer I’expérience des acteurs terrain préts a

apporter leur expérience au projet.
A coté de tous ces points il faut éviter de :

Tenter de tout lancer en méme temps :

La mise en place d’un BGP intervient sur trois dimensions : les hommes, les processus, les
outils. Il est déconseillé d’agir sur ces trois dimensions en méme temps, mais plutét les traiter
une par une. Pour réussir, il est préférable de retenir une approche modulaire. Vouloir mener
tout en paralléle peut faire tout échouer notamment parce que cela ne sera pas compris par les

personnes concernées.

Prolonger la mise en place du Bureau de Projets :

Une fois la décision de mettre en place un BGP prise, les acteurs responsables doivent se
mobiliser au maximum. Plus la mise en ceuvre est longue, plus le soutien et la convergence

des efforts seront affaiblis.

Il existe un risque de bouleversement de 1’organisation touchant le défenseur et les acteurs

influents du projet. Les priorités peuvent étre changées, les efforts perdus et le projet enterré.

QOublier les acteurs clés :
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I1 est important de choyer le défenseur du projet. Mais, il y a d’autres acteurs importants a ne
pas oublier : les chefs de projet, les équipes projet, les responsables business. lls peuvent étre
également motivés a la réussite du projet et vouloir que leurs besoins, leurs attentes ou leurs
objectifs personnels soient pris en compte. Il est necessaire de les comprendre et de tenir

compte de leurs avis.

Demander avant d’apporter :

Le BGP doit étre percu comme une entité apportant une aide au chef de projet. Il ne doit pas
étre dans la position de toujours demander de 1’information Sans apporter en retour aucun

service.

Travailler en circuit clos :

Travailler en équipe est nécessaire a la réussite de la mise en ceuvre de BGP. Il contribue a
servir des interlocuteurs de meétiers variés et de différents niveaux hiérarchiques. Ne pas
intégrer des personnes avec différentes expériences et prétes a partager leurs idées et savoirs
risque d’éloigner le Bureau de Projets des réalités terrain. Bien entendu, les personnes

choisies devront avoir un capital de crédibilité.

3 Le Portefeuille de Projets [TM]
3.1 Définition d’un portefeuille de projets

Un portefeuille est un ensemble homogeéne de ressources ou d’actifs pouvant étre de toutes
sortes : produits financiers, matiéres premiéres, brevets, moyens de production, compétences,

terrains et des projets comme c¢’est le cas dans notre étude. [CIGREF, 2006]

La notion de management de portefeuille est née avec I’idée de gérer un portefeuille
d’activités. Ce portefeuille, inventé pour I’industrie dans les années 1960, repose sur deux

concepts les Business Unit (BU) et les matrices de classification des activités.

La Business Unit :

L’entreprise segmente son portefeuille en BU ayant les caractéristiques suivantes :

e Chaque BU a une mission business unique.
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e Chaque BU doit avoir une ligne produit/service indépendante (différente des autres
BU en termes de prix, de qualité et d’application).
e Chaque BU doit étre un acteur majeur sur son marché.

e Chaque BU doit étre capable de formuler et de mettre en ceuvre sa stratégie.

Les matrices d’activité :

Les matrices de classification d’activités les plus connues sont I’ceuvre de cabinets de conseil
en stratégie américains comme le Boston Consulting Group, McKinsey, Arthur D. Little. A
titre d’exemple, la figure présente la matrice neuf blocs de McKinsey.

Valaur du sactaur
Fort Maoyen Faihle
Mairtenir la position Maintanir la position Rentabiliser (traira)
Forte | de leader colie que Suivra le
codte développament
Améliorer la position Rentabiliser Se retirer
Moyenne prudemment sélectivement
[segmenter}
Doubler la mise au Sea refirar Abandonner
Faible | abandonnar prograssivamant et Désinvest
sélactivameant

Figure 11- 3 : Matrice neuf blocs de McKinsey [Garrette et al., 2009]

La mise en ceuvre :

La mise en ceuvre de ces deux concepts s’articule de la maniére suivante :

e segmenter 1’organisation en BU.

e évaluer la valeur de secteur de chaque marché des BU.

e évaluer la position concurrentielle de chaque BU.

e Dbatir le portefeuille d’activités.

e identifier les stratégies pour les différents blocs de la matrice.

e sélectionner une stratégie pour chaque BU au regard de la stratégie de 1’entreprise.
e revoir les structures de management en vérifiant qu’elles soient compatibles avec la

stratégie assignée a chaque BU.
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e mettre en ccuvre chaque stratégie.
3.2  Raisons d’étre du portefeuille de projets

Faciliter la prise de décision :

Un des roles de la direction générale est d’optimiser 1’utilisation des ressources dont dispose
I’entreprise pour acquérir une meilleure position concurrentielle globale. Le portefeuille de
projets y contribue en facilitant la prise de décision des directions sur les projets menés au
sein de I’entreprise. Les décisions concernent le lancement d’un nouveau projet, I’abandon

d’un autre, I’octroi de ressources complémentaires a un projet devenu prioritaire, etc.

Orienter et optimiser I’effort projet de ’entreprise :

Dans un contexte de ressources humaines tendues ou de budget réduit et avec un nombre
croissant de projets (imbriqués entre eux), il est difficile d’opérer les arbitrages permettant
d’équilibrer et de maximiser 1I’emploi des ressources. Le portefeuille de projets permet d’avoir

une cartographie qualifiée et quantifiée des projets dans 1’entreprise.

La réduction du nombre de niveaux hiérarchiques a permis de libérer de ’initiative. Qui dit
initiative dit également lancement de nouveaux projets : sont-ils alignés avec la stratégie de
I’organisation? La gestion de portefeuille de projets rétablit une cohérence stratégique dans le
lancement des projets sans rajouter un échelon hiérarchique. Il permet d’identifier, de
sélectionner, de prioriser les projets en ligne avec la stratégie et ceux dont I’entreprise peut

tirer profit.

Dans un processus de pilotage plus avancé, la direction peut, a partir des informations
recueillies sur les projets, batir un portefeuille équilibré de projets en termes de taille, de
risques et de rentabilité. Les projets trop risqueés, redondants ou moins rentables pourront étre

éliminés.
3.3 Lescing niveaux de maturité du portefeuille de projets

Il existe cinq niveaux de maturité dans la mise en ceuvre du portefeuille de projets. Le
cinquiéme niveau est le plus perfectionné. Dés le premier, I’entreprise obtient un gain

substantiel. Les cing niveaux sont les suivants :
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Disposer d’une liste de I’ensemble des projets menés :

Le premier niveau consiste a disposer de la liste des projets avec : leur nom, une description,

un codt estimé, les principaux jalons, les équipes du projet.

La direction dispose alors d’une vision globale sur I’ensemble des projets conduits dans son
organisation. La liste permet déja de déceler des redondances et de prendre des décisions
d’arréter ou de fusionner des projets pour faire des économies ou lancer de nouveaux projets.

Plus I’entreprise méne de projets en paralléle, plus le gain sera important.

Ce premier niveau, bien qu’évident, n’est pas toujours mis en place dans des organisations qui
ont vécu une importante croissance et dont la taille, auparavant, ne nécessitait pas la mise en

place d’une telle fonction.

Prioriser les projets :

Le deuxiéme niveau consiste a mettre en ceuvre un systéme priorisant de manicre objective les
projets. Ce systéme sera basé sur I’accomplissement de deux actions : batir une cartographie
des projets en indiquant les liens de dépendance entre les projetset disposer de
renseignements avancés et quantifiés sur les projets comme les risques, le pourcentage

d’échec du projet, les avantages escomptés, etc.

La premiére action optimise et régule 1’effort fourni. Elle permet une planification des projets

a I’image du chef de projet qui planifie les taches de son projet.

La deuxiéme action facilite la prise de décision de lancement. En fonction de la santé de
I’entreprise (santé financiére, climat social...), de I’environnement externe (conjoncture,
positionnement par rapport aux concurrents...), la direction détermine le lancement potentiel

d’un projet au regard du risque et de I’opportunité.

La figure suivante présente un exemple de grille permettant d’évaluer la priorité d’un projet.
Chaque projet a une note dans les cing critéres. Ensuite, est appliqué un facteur pondérateur
pour chaque critere pour chaque facteur (dans ce cas: profitabilité, part de

marché, infrastructure, réduction des codts et réglementation).
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Figure Il- 4 : Grille pour évaluer la priorité d’un projet [TM].

Maximiser la part des projets consacrée a 1’investissement :

Il s’agit de maximiser la part des projets consacrée au véritable investissement, celui qui

permet d’atteindre les objectifs stratégiques. L objectif est d’isoler le budget d’investissement
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des deux autres types de budgets (budget de maintenance et budget de mise a jour ou mise a

niveau).

L’intérét pour I’organisation est de diminuer la part consacrée aux deux derniers types de

budget.

Automatiser la collecte de 1’information :

Maintenant que I’organisation dispose d’une cartographie compléte tant qualitative que
quantitative de ses projets, il s’agit d’en faire un outil dynamique qui évolue dans le temps. La
collecte de I’information : mise a jour des projets, intégration de nouveaux projets, est
automatisée. A I’extréme, il est possible de réallouer les budgets en fonction de la priorité des
projets : I’intégration d’un projet prioritaire diminue automatiquement le budget de projets

moins prioritaires.
Cette étape nécessite la mise en ceuvre d’outils informatiques sophistiqués.

Le BGP peut ainsi consacrer la majeure partie de son temps a la prise de décision plutot qu’a

la mise a jour du portefeuille.

Appliguer la théorie moderne des portefeuilles :

Cette théorie repose sur les travaux d’Harry M. Markowitz et de Sharpe en 1’an 2000. Elle se

fonde sur I’analyse du compromis optimal rentabilité-risque. (Voir Annexe I)

4 Conclusion

A la fin de ce chapitre, nous avons pu comprendre qu’est ce qu’un bureau de gestion de
projets, ses fonctions, tous ses collaborateurs au sein de I’entreprise et le changement qu’il

ameéne a cette derniére aprés sa mise en place.

Le BGP, comme une structure de coordination de la gestion des différents projets d’une
entreprise, est un parfait outil a mettre en place pour orienter sa politique vers les projets la

satisfaction de sa clientéle.
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1 Introduction

L’Algérie de 2011 s’inscrit dans un vaste programme de réformes et de modernisation porté
par une volonté politique donnant la priorité absolue au développement et a la généralisation
de I'utilisation des technologies d’information et de télécommunication pour contribuer au

bien-étre du citoyen algérien.

Les choix stratégiques de cette politique, soutenue par des mesures initiatives en termes de
libéralisation et d’ouverture a la concurrence de tous les segments de marchés de
télécommunications, offrent aux investisseurs nationaux et étrangers de grandes opportunités
d’investissements et une diversité de sources d’information et de communication aux citoyens

algériens et les entreprises activant dans le marché algérien.

Nous allons dans ce chapitre présenter les reésultats d’une étude du marché des
télécommunications, suivie par la présentation de I’'un de ses acteurs, a savoir Algérie

Télécom, qui nous a accueillis durant notre stage de fin d’études.

Nous exposerons ensuite les points forts et les points faibles de I’entreprise, en ce qui

concerne sa politique de gestion de ses projets.

2 Etude du marché algérien des TIC [Annuaire économique de I’Algérie,
2009]

L’Algérie compte six millions d’internautes en 2011 et le nombre d’acceés a la large bande
ADSL a atteint 770.000. Le réseau de fibre optique du pays a quadruplé en dix ans depuis
2000, passant de 700 a 66.000 km. Le nombre d’abonnés aux réseaux fixe et mobile a atteint,
respectivement 6.000.000 et 33.000.000 contre 1.800.000 et 54.000 en 2000. La densité
téléphonique mobile est passee a 75% contre 0.26% durant la méme période. La densite
globale (fixe et mobile) a ainsi fait un bond de 5.28% en 2000 a pres de 91% en 2011.

La libéralisation des marchés de la poste et des technologies de I’information et de la

communication a notamment permis la création de 120.000 poste contre 45.000 en 2000.

Dans le secteur ce secteur, le volume globale des investissements a atteint prés de 5 milliards

de dollars US, dont prés de 4 milliards en investissements étrangers directs (IDE).
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2.1 Lesplans stratégiques algériens dans le domaine des TIC

Au plan de ’innovation technologique :

Dans ce plan figure la réalisation, sur une superficie de 100 hectares, d’un cyberespace dédié
aux technologies de I’information et de la communication (TIC) situé dans la nouvelle ville de
Sidi Abdallah, qui a bénéfici¢ d’une enveloppe de 10 milliards de dinars dans le cadre du
programme de soutien a la relance économique (PSRE). Ce qui traduit la volonté d’évoluer
vers une économie de la connaissance et des savoirs par la formation, la recherche et
développement de I’industrie des technologies de 1’information et de la communication et des

contenus.

Au plan de I’édification de la société de I’information :

De nombreuses initiatives, ont été prises dans le cadre de la Commission présidé par le
Premier Ministre, se traduisant par des actions allant vers I’instauration d’un gouvernement et
d’une administration électronique. Un réseau intranet gouvernementale (RIG), reliant les
administrations et les institutions publiques, est en voie de concrétisation et permettra
d’interconnecter les institutions de 1’Etat. De nombreuses applications électroniques entrant

dans le cadre du commerce, Learning, justice, santé, services, culture... ont été développées.

L’Algérie a bénéficié de quatre projets pilotes dans le cadre du programme de coopération de
I’Union Européenne MEDA 11 ; ces projets portent sur : 1’école, la commune, le centre de

recherche documentaire et 1’observatoire de la société de 1’information.

L’opération Ousratic, dont 1’objectif est de doter chaque foyer d’un ordinateur personnel et
d’un acces a I’Internet a haut débit a I’horizon 2010, s’est soldée par la vente de plus de
1.000.000 ordinateurs. Cette opération est organisée en partenariat avec les banque, les
assembleurs des PC, les fournisseurs d’accés ADSL et les opérateurs de telecommunications.
Le choix stratégique adopté par le gouvernement pour le développement du secteur des TIC
vise a hisser 1’Algérie comme acteur actif dans la bataille des enjeux technologiques qui
1éme

caractérisent 1’économie mondiale pour lui permettre ainsi de relever les défis du 2 siecle.

La démarche programmée, suivie pour promouvoir les activites du secteur, ne se limite pas a
une diffusion passive des technologies de 1’information et de la communication au sein de la

population, de D’entreprise et de I’administration qui se traduirait simplement par une
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importation massive d’équipements, il s’agit plutét d’une stratégie cohérente et globale
favorisant I’intégration et I’approbation de ces technologies par toute la société, ainsi que

I’émergence d’un pdle de production, de recherche et d’innovation.
2.2 Les perspectives de développement :
La libération du secteur promulguée par la loi 2003-03, vise a :

e Rattraper le retard important en matiere de télecommunication.

e Accroitre 1’offre des services et faciliter 1’accés aux servies de télécommunication au
plus grand nombre d’usagers.

e Améliorer la qualité de service, assurer 1’accés aux services des zones défavorisées.

e Promouvoir les télécommunications comme secteur économique essentiel.

Les principaux indicateurs sont encourageants, la télécommunication globale est passée de
5,28% en 2000 a 91% en 2011.

Les prévisions de la Banque mondiale estimaient que, pour I’année 2007, le marché des TIC
en Algérie devait atteindre 2,5 milliards de dollars US, et I'impact de la diffusion et de

I’utilisation des TIC sur la croissance devait représenter 4,1% du PIB.

2.3 Evolution des TIC en Algérie
2.3.1 Lateléphonie mobile

Le secteur de la téléphonie mobile a généré plus de poste et emplois, trois opérateurs se
partagent le marché : Algérie Télécom, Orascom Télécom Algérie et Watania Télécom.
Mobilis filiale, d’Algérie Télécom, une entité au mieux de sa forme aujourd’hui (8.4 millions
d’abonnées). Djezzy, filiale du groupe Egyptien Orascom Télécom, elle s’est imposée comme
le leader inconteste dans le secteur de la téléphonie mobile. Watanya Télécom est le troisiéme
opeérateur a avoir investi le marché et compte déja prés de 5 millions d’abonnés. Ambitieuse,

Nedjma a mis en place des produits et services multimédia innovants.

Le Nombre d’abonnés au réseau GSM :

Orascom Telecom Algérie (OTA) 17.935.500 millions (54,34%)

Mobilis (Algérie Télécom) 8.880.300 (26,91%)
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Nedjma (Watanya) 6.184.200 (18,74%)

Le nombre total d’abonnés au GSM a la fin 2010: 33.000.000 abonnés, soit 96% abonnés
prépayé et 4% abonnés post-payé. Grace aux trois opérateurs activant dans la téléphonie
mobile, la télé densité est passée de 0,26% en 2000, avec 54.000 abonnés au GSM a 91%,
33.000.000 abonnée en 2011. Le mobile a ainsi franchi un cap trés appréeciable. Il favorise
considérablement le désenclavement des populations du monde rural et contribue au
changement culturel en faveur de la généralisation de 1’usage des TIC et a un impact positif

sur d’autres secteurs économiques.

Evolution du nombre d'abonnés aux réseaux GSM
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Figure 111- 1: Evolution du nombre d'abonnés aux réseaux GSM [Benyoub, 2009].
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Figure I11- 2: Evolution de télé-densité globale [Benyoub, 2009].
2.3.2 Latéléphonie fixe

Méme si un nouvel opérateur de téléphonie fixe Orascom Télécom Holding a requis en 2004,
une licence de téléphonie fixe, I’opérateur historique reste dominant, de méme pour les

liaisons internationales.
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Algérie Télécom assure le service aupres de 11 millions de client en Algérie, tous segments
de services confondus. Le groupe Algérie Télécom posséde un portefeuille complet
d’activités (fixe, mobile, Internet et satellite) tourné vers tous les segments de clientele (grand
public, grandes entreprises, institutions d’Etat et opérateurs) et tous types d’usages
(personnels, domestiques et professionnels) dans la plupart des contextes (domicile, bureau,

déplacement et mobilité).

Evolution du nombre d'abonnés au téléphone 6900000
fixe
3051797
2000000 b
1016435 e | | .
1993 1998 2000 2004 2008 2011

Figure I11- 3: Evolution du nombre d'abonnés au téléphone fixe en Algérie [Benyoub, 2009].

2.3.3 L’internet

L’Algérie a connu un développement important en termes d’utilisation de 1’internet, d’un
cybercafé, en 1998 a 5000 en 2007 et prés de 35 providers opérationnels. Le nombre
d’abonnés au réseau Internet est estimé a 770.000 et celui des utilisateurs a 6 millions de

clients ainsi que 7000 sites web.

Le potentiel d’abonnées au réseau est de 6 millions d’abonnés dans les prochaines années et le

taux de connectivité oscillera entre 15 et 20% d’ici 2012.
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Evolution du nombre d'abonnées au
réseau internet
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Figure I11- 4: Evolution du nombre d'abonnés au réseau internet en Algérie [Benyoub, 2009].

Evolution du nombre d'utilisateurs
d'internet

6000000
1400000 2000000 3000000 0000

=Eii1

2000 2002 2004 2005 fin 2007 fin 2008 2011

30000 500000

Figure I11- 5: Evolution du nombre d'utilisateurs d'internet en Algérie [Benyoub, 2009].

Evolution du nombre de sites Web
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Figure I11- 6: Evolution du nombre de sites web [Benyoub, 2009].
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Figure 111- 7:Evolution du taux de pénétration d'internet dans les menages [Benyoub, 2009].
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Figure 111- 8: nombre d'ordinateurs au niveau national [Benyoub, 2009].

2.4 Les investissements divers dans les TIC :

Le volume des investissements directs réalisés dans le secteur durant la période 2001-2007 est
estimé a 5 milliards de dollars US dont un peu plus de 4 milliards de dollars US
d’investissements directs étrangers (IDE). Le chiffre d’affaires généré par les activités du

secteur a atteint pres de 290 milliard de dinars a la fin 2010.
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3 Présentation du groupe Algérie Télécom
3.1 Création d’Algérie Télécom

Algérie Telécom, qui opére sur le marché des reseaux et services de communications
électroniques, est une société de statut de droit public. Elle est érigée en une société par

actions a capitaux publics dont le capital social actuel s’¢léve a plus de 50.000.000.000 DA.

Sa création, en méme temps qu’Algéric Poste a été consacrée par la loi 2000/03 du 5 ao(t
2000, relative a la restructuration du secteur des Postes et Technologies de
Télécommunication (PTT), qui instaure notamment la séparation entre les activités postales
de celles des télécommunications. Algérie Telécom est donc régie par cette loi qui lui confere
le statut d'une entreprise publique économique sous la forme juridique d’une société par

actions SPA.

Entrée officiellement en activité a partir du ler janvier 2003, Algérie Télécom s’est engagée
dans le monde des Technologies de I'Information et de la Communication avec trois
objectifs : rentabilité, efficacité et qualité de service.

L’ambition affichée d’AT depuis sa création, est d'avoir un niveau élevé de performances
techniques, économiques, et sociales pour se maintenir durablement leader dans son domaine,

dans un environnement devenu ouvert a la concurrence.

Par ailleurs, son souci consiste, aussi, a préserver et développer sa dimension internationale et

participer a la promotion de la société de I'information en Algérie.
Depuis sa création a ce jour, la société Algérie Télécom a connu cing grandes étapes :

Premiere étape :

La transition du statut d’administration « Ministere des Postes et des Telécommunications »
en société par action SPA « Algérie Télécom » représente 1’étape la plus difficile dans la vie

de la société dans la mesure ou il n’y avait aucune vision ou stratégie d’entreprise.

Par ailleurs, il fallait instaurer une vraie culture d’entreprise pour un personnel dont la
majorité se considérait toujours comme fonctionnaire. Dans ce cas, ce qui importait pour le

personnel c’est le respect des procédures sans se préoccuper du client.
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Deuxiéme étape :

Cette étape fut celle de la réorganisation de la société pour se doter d’une organisation lui
permettant de répondre aux attentes de sa clientele. C’est ainsi que furent crées, dans un

premier temps, de nouvelles structures au sein d’Algérie Télécom :

e La Division Marketing et Gestion de la Qualité ;

e La Division des Réseaux Techniques.
Chacune de ces divisions est composée de différentes directions et sous directions centrales.

La création de ces deux divisions traduisent le souci de la Direction Générale de tendre vers
une double maitrise celle de la mise en place de nouveau produits et services, a travers la
division des réseaux technique, et celle de la vente, a travers la division marketing et gestion

qualité.

Troisiéme étape :

Cette étape consacre la poursuite de I’effort d’organisation de la société. C’est ainsi que furent
créées de nouvelles filiales (Algérie Télécom Internet — DJAWEB, Algérie Télécom Mobile —
MOBILIS, Algérie Télécom Satellite — ATS).

Par ailleurs, L’Entreprise a procédé a I’activation de grands chantiers et services a valeur
ajoutée tels que le Réseau Multiservice (RMS), I’ADSL (FAWRI, EASY, puis Anis a travers
DJAWEB), WIMAX, EVDO et le FTTx.

Avec la diversification de ses produits et services et de ses cibles, Algérie Télécom a mis en

place un centre d’appels au service de ses clients et des consommateurs en général.

Quatriéme étape :

Ayant constaté la mévente de certains produits et services pour cause de défaillances
techniques (dans la majorité des cas), le conseil d’administration qui du temps du ministére
accordait plus d’importance a la fonction technique a progressivement compris qu’une
seconde réorganisation s’imposait, et ce afin de s’adapter aux changements et de
confectionner des produits et services adaptés a la demande du marché et non selon la

disponibilité et les propositions du service technique.
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Cette nouvelle réorganisation est composée des structures principales ci-apres :

e La Division Marketing et Action Commerciale ;
e La Division des Réseaux Techniques ;

e La Division des Systemes Informatiques ;

e La Division des Finances et des Moyens ;

e La Division d’Audit.

Cinguiéme étape :

Algérie Télécom se composait jusqu’a Septembre 2008 des trois filiales citées precédemment,
mais a du de-filialiser DJAWEB qui n’a pas pu assumer les charges relatives a la décision
gouvernementale relative a la baisse des tarifs de I’ADSL (- 50% en avril 2008). Les autres

filiales, en I’occurrence ATS et ATM, sont restées autonomes.
3.2 Description de la situation actuelle d’Algérie Télécom

Le réseau de téléphonie de I’opérateur historique connait depuis juillet 2004 un important
développement. Aujourd’hui, Mobilis compte environ 9 millions d’abonnés. Les
investissements financiers sont réalisés en priorité a la boucle locale radio pour la téléphonie
fixe et au développement de la couverture GSM de sa filiale Mobilis ainsi qu’au service
permettant 1’utilisation de nouvelles technologies comme le GPRS (opérationnel depuis le
début de I’année 2005). Le chiffre d’affaires du Groupe est passé de 21 milliards de dinars en
2000 a 111 milliards de dinars en 2010. Algérie Télécom projette d’investir 80 milliards de

dinars pour le développement d’Internet.
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Figure I11- 9: Evolution du chiffre d’affaires d’ Algérie Télécom [Benyoub, 2009].
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Figure 111- 10: Evolution du nombre des effectifs d’affaires d’ Algérie Télécom[Benyoub,
2009].

3.3 Missions et objectifs d’Algérie Télécom

Algérie Télécom, en sa qualité de prestataires de service en matiére de télécommunication,
doit au préalable définir une vision pour construire son avenir.

La nouvelle vision d’Algérie Télécom est d’étre le premier opérateur incontournable dans le

domaine des prestations de service de télécommunication en Algeérie. Son souci consiste,
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aussi, a preserver et développer sa dimension internationale, et participer a la promotion des
TIC en Algérie.

3.3.1 Mission d’Algérie Télécom

La mission de la société Algériec Télécom consiste a redynamiser 1’entreprise et la hisser vers
un rang qui correspond a sa taille dans I'économie nationale avec une place confortable de
leader dans son domaine d'activité en Algérie, en relancant tous les grands chantiers porteurs

de richesse.

Pour accomplir sa mission, Algérie Télécom exerce un métier qui représente un ensemble de
connaissance et de compétences dans tous les domaines des nouvelles technologies de

I’information, se qui lui permet d’étre toujours présente dans tous les segments stratégiques.
3.3.2 Objectifs d’Algérie Télécom
Algérie Télécom vise les objectifs multiformes suivants :

e Fournir des services de télécommunication permettant le transport et I'échange de la
voix, de messages écrits, de données numériques, d'informations audiovisuelles.
e Développer, exploiter et gérer les réseaux publics et privés de télécommunications.

e Etablir, exploiter et gérer les interconnexions avec tous les opérateurs des réseaux.

Par ailleurs, Algérie Télécom s’est engagée dans le monde des technologies de 1'information

et de la communication avec les objectifs suivants :

e Accroitre I'offre de services téléphoniques et faciliter I'acces aux services de
télécommunications au plus grand nombre d'usagers, en particulier dans les zones
rurales.

e Accroitre la qualité de services offerts et la gamme de prestations rendues et rendre
plus compétitifs les services de télécommunications.

e Développer un réseau national de télécommunication fiable et connecté aux

autoroutes de I'information.
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3.4 Le schéma organisationnel d’Algérie Télécom

La societé Algérie Télécom est organisée en divisions centrales, directions centrales,
régionales et directions opérationnelles au niveau des Wilayas. A cette structure s'ajoutent une

filiale mobile et une autre filiale chargée des télécommunications spatiales et satellitaires.

Algérie Télécom est passée par différentes étapes pour arriver a imposer un changement d’une
organisation administrative vers une organisation technique pour enfin parvenir & mettre en

place une organisation technico-commerciale.

Aujourd’hui encore, AT tente d’affiner son organisation. Hormis le fait d’avoir hérit¢ d’un
personnel ayant des pratiques administratives lourdes, le conseil d’administration a longtemps
privilégié le service technique au détriment du service commercial. Attitude également héritée
du temps du MPTT. Ceci n’a pas été sans conséquence, puisque les objectifs énonces en 2004
n’ont pas été atteints a ce jour. Le service technique a toujours élaboré des solutions en aparté
pour les imposer sur le marché algérien par le biais du service commercial. Celui-ci ayant
constate certains échecs a du retirer des produits du marché et a tiré la sonnette d’alarme pour

élaborer des offres en fonction du besoin des clients.

De ce fait, la direction générale d’aujourd’hui a entamé un travail de réflexion et a commence

a mettre en place et de maniére progressive la structure schématisée ci-dessous :
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Figure 11I- 11 : Organigramme de la Direction Générale d'Algérie Télécom [AT].

4  Diagnostic d’Algérie télécom

Notre stage au sein d’Algérie télécom nous a permis de prendre connaissance des activités du

groupe, son mode de fonctionnement ainsi que les différents services qu’il offre aux clients.
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Nous avons fait un inventaire détaillé de la gamme des produits tres variée, des projets

stratégiques et du portefeuille d’activité du group AT.

Nous avons également pris connaissance du potentiel, humain et logistique, du groupe et les
atouts qui font de lui le leader Algérien des technologies de 1’information et de la

communication.

Algérie télécom s’intéresse aussi au développement durable de ses activités nationales et & des
partenariats stratégiques avec des entreprises internationales ayant acquis une expérience dans
le domaine des NTIC.

Notre tche en tant que futur ingénieur se résume dans ’analyse de I’activité de I’entreprise
pour établir un diagnostic qui aboutit sur les points forts et points faibles afin de détecter
d’éventuels problémes et essayer de proposer une solution applicable et réalisable pour

optimiser 1’utilisations des ressources et mener a bien la gestion des projets de ’entreprise.

4.1 Domaines d’activités d’Algérie Télécom
4.1.1 Gamme de produits

Le Groupe Algérie Télécom, avec notamment ses principales filiales de téléphonie mobile,
Internet et télécommunication par satellite, offre a ses clients (particuliers, entreprises et aux
autres opérateurs de télécommunication) une gamme étendue de services couvrant la
téléphonie fixe, mobile et satellitaire, la transmission de données, I’Internet ainsi que d’autres

services a valeur aoutée.

Algérie Télécom assure aujourd’hui le service auprés de 11 millions de clients en Algérie,

tous segments de services confondus.
4.1.2 Projet stratégique et portefeuille d’activité

Dans ce cadre et dans un contexte d’intensification de la concurrence, le Groupe Algérie
Télecom poursuit, depuis 2004, une stratégie de développement et de modernisation de ses

infrastructures, visant :

e J’accroissement de la qualité et la diversification des offres de services par le
lancement successifs du réseau multiservices RMS, des services Internet haut débits
WIFI, xDSL et EVDO.
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o [D’expérimentation du FTTH et cela dans [’objectif de rattraper les retards
technologiques, d’une part et de maintenir sa croissance par 1’innovation, d’autre part.

Le Groupe Algérie Télécom possede un portefeuille complet d’activités (Fixe, mobil, Internet
Satellite) tourné vers tous les segments de clientéle (Grand public, PME/PMI, Grandes
entreprises, Institutions d’Etat et Opérateurs) et tous types d’usages (Personnels, domestiques

et professionnels).
4.2 Potentiel du group AT :

Le Groupe Algérie Télécom, premier opérateur algérien des télécommunications, dispose
d’un potentiel de croissance trés important, aussi bien, du point de vue potentiel humain que

ressources réseau.
4.2.1 Potentiel humain :

AT emploie plus de 26 000 travailleurs parmi lesquels des ingénieurs et des techniciens aux
compétences avérées dans les technologies les plus récentes en matiére de mise en ceuvre et

d’exploitation de réseaux.

De plus, ses activités générent plus de 200 000 emplois indirects dans différents secteurs,

I’installation, les services (KMS, Cybers café, Centres d’appels,...), la distribution, etc.
4.2.2 Potentiel réseaux :

Le potentiel «Réseaux» du groupe AT, couvre la totalité du territoire avec un réseau dense,
hétérogéne et multi-technologies, aussi bien en faisceaux hertziens numériques, cables et fibre
optique qu’en stations GSM et satellites. Le réseau terrestre totalise plus de 40 000 km en
faisceaux hertziens numériques (FHN) et 30 000 Km de fibre optique en technologies (SDH
et DWDM).

En ce qui concerne les réseaux GSM et satellitaire, le premier couvre 96,7% du territoire
national avec 19 MSC et plus de 4000 BTS et le second, connecté a plusieurs satellites tels
que Intelsat, PANAMSAT, ARABSAT, EUTALSAT et bientdt a RASCOM (Satellite
régional africain), assure une couverture globale du pays et peut honorer le raccordement

d’environ 2500 stations VSAT pour les services de téléphonie et d’Internet.
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Pour les ressources Internet, la plate-forme exploitée par DJAWEB, division internet du
groupe Algérie télécom, permet la couverture de tout le territoire national avec une capacité
globale de 130.000 acces et supporte les technologies Internet haut débit xDSL les plus
récentes avec des débits allant de 2 a 52MBITS.

Cette plate-forme a été dimensionnée pour fournir une gamme de services a valeur ajouté tel

que la VoIP, VoD (vidéo on commande) et IPTV.

Outre I’acces, la plate-forme DJAWEB offre également les services de messageries
¢lectroniques, I’hébergement de sites, le transite de trafic IP a I’international avec une bande
passante d’une capacité totale de 3.2Gbits et 205 liaisons d’accés et le service de cartes

prépayées pour I’acces et le e-Learning.

4.3 Projets d’Algérie Télécom -
4.3.1 Projets pour linvestissement durable :

Algérie télécom dispose également d’importantes capacités d’interconnexion a I’international,
en cable sous-marins avec I’Europe et en céble terrestre vers les pays limitrophes maghrébins
et africains ainsi que vers d’autres pays dans le cadre de son adhésion aux consortiums et

alliances internationaux tels que SEA-MeWe4, NEPAD.

Les potentialités du groupe Algérie Télécom, la position stratégique de 1’Algérie ainsi que
I’essor du développement économique et social que connait le pays aujourd’hui constituent

des atouts majeurs pour le développement durable.

Afin d’atteindre ses principaux objectifs, AT a misé sur une politique de développement qui
s’appuie sur I’innovation et les partenariats stratégiques avec des opérateurs étrangers et/ou
nationaux et des équipementiers ayant capitalise des compétences et des experiences dans des
domaines clés, a savoir : les technologies de pointe, les relations commerciales, le conseil et la

formation.

Dans ce méme cadre Algérie Télécom :
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accompagne les projets de modernisation en cours (e-Gouvernement, modernisation des
systemes de payement,...).

fournit les infrastructures de bases nécessaires a 1’exploitation des ses services.

exploite et maintient les réseaux Intranet des Institutions et Ministeres, tous secteur
confondus (santé, éducation, économie).

développe et commercialise également des solutions intégrées en partenariat avec des

fournisseurs de logiciels.

Par ailleurs, AT accentue ses efforts pour :

déployer et vulgariser ’accés a I’internet haut débit, a travers tout le territoire national.
améliorer sa couverture géographique et sa qualité de services tant du point de vue des

réseaux mobiles que fixes.

D’autre part, Algérie Télécom :

active dans un marché ouvert a la concurrence dans les domaines du fixe, du mobile,
de la VVolIP et des télécommunications par satellite.

prospecte d’autres segments du marché tels que la promotion des services de centre
d’appels, des solutions intégrées pour réseaux d’entreprises, de service 2G des réseaux

mobiles, en attendant I’attribution des licences 3G et 4G.

Le groupe Algérie télécom a opté pour le partenariat stratégique dans des projets de

coopération qui s’inscrivent dans sa politique de développement locale, voir régionale.

4.4 Forces et faiblesses d’Algérie Télécom:

D’aprés notre inspection sur le terrain et consultation du personnel d’AT, sur la base de

documents internes AT et enquétes réalisées sur 1’état du marché algérien des TIC nous avons

pu déceler les points suivants :

4.4.1 Points forts

Un marche tres prometteur et dans lequel AT a pris une longueur d’avance en ce qui
concerne I’internet et la téléphonie fixe.
Algérie Télécom assure le service aupres de 11 millions de clients en Algérie.

Les évolutions spectaculaires du marché algérien des télécommunications.
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e Une stratégie de développement et de modernisation des infrastructures.

e Un portefeuille complet et vari¢ d’activités tournées vers tous les segments de
clientéle et pour tous les usages.

e Un potentiel humain trés important de plus de 26 000 travailleurs parmi lesquels des
ingénieurs et des techniciens aux compétences aveérees.

e Un potentiel «Réseaux» qui couvre la totalité du territoire avec un réseau dense,
hétérogene et multi technologies.

e Les importantes capacités d’interconnexion a I’international.

e Une politique de développement qui s’appuie sur I’innovation et les partenariats

stratégiques avec des partenaires ayant acquis de I’expérience dans le domaine des

TIC.
4.4.2 Points faibles

Pour suivre sa politique de développement et de partenariats stratégiques et pour s’affirmer
leader dans son domaine en Algérie, le groupe Algérie télécom se voit dans 1’obligation de
faire face a la concurrence féroce des autres opérateurs et d’étre trés performant dans le
cadre de la gestion de ses projets pour atteindre les objectifs tracés et les performances visées
dans le respect des délais et de la qualité des produits.

C’est dans cette optique et apres consultation du personnel et la visite de ’ensemble des
départements que nous avons décelé les principaux problemes auxquels est confronté Algérie

Télécom, que nous avons résumé ci-dessous en plusieurs points:

e Nombre croissant de projets toujours plus complexes.

e Ladéviance sur les priorités stratégiques.

e La direction a un portrait insuffisant de I’utilisation de ses ressources et de la
performance des projets.

e Les demandes de projet sont acceptées sans savoir si la capacité (ressources) pour les
réaliser est disponible.

e L’absence d’un référentiel centralise et robuste identifiant tous les projets.

e [’absence d’un outil fiable de gestion des dependances des projets et des programmes.

e [’absence d’une vue d’ensemble des demandes en RH.
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e L’absence d’un outil de gestion des propositions et demandes de projets fiable,
efficace et incluant toutes les parties prenantes du projet.

e La difficulté d’alignement des projets et des programmes avec la stratégie de
I’entreprise en I’absence d’un outil de contrdle avec des criteres explicités de
classement et de priorisation.

e Une centralisation et hiérarchisation excessive qui constitue un handicap et une
barriere entre les différents niveaux hiérarchique.

e Le poids de I’organisation bureaucratique défavorise I’avénement d’une gestion
rationnelle.

e L’absence d’un management participatif motivant et responsabilisant a la place du
management centralisé qui pousse a la démotivation et la démobilisation des meilleurs
acteurs de I’entreprise.

e L’hétérogénéité dans les pratiques de gestion de projet classiques, de reporting, de
planification, de contrdle, de budgétisation...

e Une gestion hasardeuse des projets transversaux.

e Un Reporting insuffisant et ’absence de visibilité.

e La gamme étendue et tres variée des services crée des flux chaotique de demandes
utilisateurs difficiles a gérer.

e La perturbation de la disponibilité des ressources sur les projets.

e Le flux d’information descendant-ascendant est mal gére.

e La difficulté de déceler les responsabilités et de détecter les erreurs de gestions a
cause de la centralisation de I’ensemble des fonctions de gestion.

e L’absence d’une reconversion professionnelle ajustée aux priorités de ’entreprise.

e [’absence d’un systeme de gestion normalisée pour répondre aux appels d’offres.

5 Conclusion

Dans le but de faire face a ces problémes et de limiter leurs impacts sur le déroulement des
projets et la stratégie de I’entreprise, Algérie Télécom doit se tourner vers un outil de gestion
a la hauteur de ses objectifs et ses activités. Cet outil doit mener a bien la gestion de projets et
permettre une visibilité permanente de leur état d’avancement tout en assistant I'entreprise

dans le déploiement de ses ressources et en proposant un cercle vertueux d'amélioration
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continue de la méthodologie et de la performance des acteurs par I'audit, I'accompagnement,

la formation et la documentation.

Algérie Télécom doit définir une méthodologie standardisée de lancement des nouveaux
services et produits et des appels d’offres dans lesquels elle s’engage en prenant en compte

I'ensemble des acteurs parties prenantes internes ou externes a I’entreprise.

Enfin I’entreprise doit mettre en ceuvre une stratégie d’organisation transversale pour un

meilleur management de ses projets et créer un portefeuille de ses projets.

C’est dans cette optique, et apres recherches et consultations de nos promoteurs, que nous
avons conclu que la solution adéquate et opérationnelle a ces problémes en gestion de projets
est I’implémentation d’un Bureau de Gestion de Projets, appelé aussi Project Management

Office « PMO » au sein de I’entreprise Algérie Télécom.
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1 Introduction

Dans ce chapitre nous allons appliquer le concept de management par projet, par la mise en

ceuvre d’un Bureau de Gestion de Projets adapté a la structure d’ Algérie télécom.

Nous commencerons par expliciter la place du BGP dans 1’organigramme de 1’entreprise et
ses différentes composantes, puis nous allons proposer des procédures de gestion des
différents types de projets qui peuvent avoir lieu sous I’égide d’AT. Nous Allons ensuite
proposer un modeéle standard de gestion du portefeuille de projets avec a la clé une

proposition d’informatisation du processus par un logiciel.

Nous finirons par exposer un plan d’action complet pour la mise a pied d’ceuvre d’un BGP

performant au sein de I’entreprise.

2 Constitution et organisation du BGP

L’implémentation d’un BGP au sein d’Algérie Télécom nécessite en premier lieu une volonté
de la haute direction d’inculquer une culture de management par projet orientée vers le client.
L’organisation transversale de 1’entreprise déja existante doit étre renforcée par une structure
horizontale, donnant lieu a la structuration matricielle en périodes de projets, qui débouche sur
un pool de chefs de projets jouissant d’une autorité sur des équipes de projet qui vont devoir

les constituer parmi le personnel fonctionnel aux différents départements d’ Algérie Télécom.

Un conseil de High management s’impose comme interlocuteur privilégi¢é du BGP avec la

Direction Générale représentée par le Président Directeur Général.

Les sources de potentiels projets étant diverses, un pool des pré-opportunités est a mettre en
place pour une meilleure évaluation des appels d’offres sur le marché national et international

et les besoins des clients.
2.1 Organigramme prenant en charge le BGP

Nous proposons la mise en place d’un nouvel organigramme d’Algérie Télécom, qui prend en

charge le Bureau de Gestion de Projets comme suit mentionné sur la figure IV- 1 :
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Figure IV- 1 : nouvel Organigramme (BGP inclus)

Nous avons préféré introduire le Haut Conseil de Gestion juste en dessous du PDG dans
I’organigramme général d’AT, le tout inclus dans la Direction Générale dont 1’organigramme

est le suivant (\Voir figure 1V-2)
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[ Président Directeur (Général ]

High Management (Haut
Conseil de Gestion)

Figure 1V- 2: nouvelle structure de la Direction Générale

Nous proposons que le Bureau de Gestion de Projets ait une structure qui met en valeur le
pool de chefs de projets, le pool de pré-opportunités et le pool de gestion du portefeuille de

projets. Tout ceci est explicité dans la figure 1V- 3:

[ Bureau de gestion de projets ]
Personnel Division de Division Division des
administratif Chefs de projets Portefeuille de pré-opportunités

(Secrétariat) projets

Chefs de projet Chefs de projet
permanents temporaires

Figure IV- 3: Organisation du Bureau de Gestion de Projets
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2.2 Le Haut Conseil de gestion (High Management)

Tous les directeurs et divisionnaires des différentes directions et divisions de la structure

centrale d’Algérie Télécom constitueront le Haut Conseil de Gestion.

Ils auront pour mission de se réunir une fois par mois, sous la tutelle du PDG, avec le
directeur du BGP pour analyser et approuver les nouvelles opportunités qui se présentent sur
le marché, les propositions techniques et financiéres des projets qu’on prévoit de lancer, ainsi

que le suivi de I’avancement des projets en cours.
Le role du HCG est :

e Donner une décision (Go / No Go) pour chaque pré-opportunité qui se présente.

e Approuver ou désapprouver (Go / No Go) les propositions technique et financiére de
chaque opportunité retenue.

e Proposer parmi les effectifs de chaque membre du HCG, les plus compétentes pour

intégrer une structure du BGP ou une équipe de projet.
2.3 Le directeur du BGP

Le directeur du BGP doit avoir une autorité naturelle qui lui permet de dialoguer et de
défendre les intéréts du Bureau de Projets et les projets qu’il croit stratégiques et rapporteurs
de valeur ajoutée aupres du HCG et de manager une équipe de chefs de projet expérimentés,
autonomes.

Il doit avoir une expérience conséquente dans le mangement de projets, le leadership des

effectifs et une connaissance de tous les rouages et les centres de décision d’AT.
Son réle se résume a :

o Etablir I'orientation stratégique de I’entreprise.

e Définir, gérer les indicateurs clés de la performance (KPI) et les publie.

e Créer et maintient des outils, des modeles, des meilleures pratiques de méthodologie et
de documentation.

e Transmettre les pré-opportunités et les présente au HCG.

e Rapporter les avancees des projets au HCG.
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2.4 Le pool des chefs de projets :
Nous proposons pour le BGP spécifique a AT deux types des chefs de projets :

e Des chefs de projets permanents affiliés directement a la structure du BGP qui seront
sélectionnés par le directeur du BGP parmi le personnel d’AT ou recrutés
spécialement pour cette fonction. Ils devront étre issus d’une formation de gestion de
projet et avoir de I’expérience dans le domaine. Ils auront a gérer les plus importants
projets lancés et, en méme temps, jouer le réle de tuteurs et conseillers aux chefs de
projets temporaires.

e Des chefs de projets temporaires, choisis parmi les effectifs d’une structure autre que
le BGP. Ils auront a gérer des projets d’une envergure plus ou moins grande que les
chefs de projets permanents. Ces derniers auront la tache de les orienter et les
conseiller. Ces chefs de projets sont promus temporairement a ce grade pour 1’'une des
specificités : une bonne connaissance du contexte et contenu du projet ou pour manque

de chefs de projets permanents.
2.5 Division du portefeuille de projets :

La division de portefeuille de projets que nous avons proposé comme partie intégrante du
BGP doit avoir en son sein du personnel administratif avec une connaissance minimale en
gestion de projets. Elle aura pour tache de recueillir toutes les informations concernant tous

les projets sur des fiches descriptives des opportunités qui se présentent. (Voir Annexe V)
2.6 Division des pré-opportunités :

La division des pré-opportunités devient une source des projets potentiels que peut réaliser

AT pour rapporter du bénéfice ou aider a atteindre un but stratégique.

Cette division enrdle, en son sein, des ingénieurs avant-ventes et des ingénieurs d’affaires

rattachés directement ou indirectement a la structure du BGP.

Pour les appels d’offres 1’ingénieur d’affaires consulte les journaux et les sites web d’appels
d’offre officiels du marché algérien. Il énumere tous les détails concernant les appels d’offres
intéressants pour les envoyer a un ingénieur d’affaires. Ce dernier analyse les détails de cet

appel d’offres. Apres la récupération du cahier des charges, il examine le document et extrait
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les informations nécessaires pour préparer un dossier complet a présenter au directeur du BGP

qui lui, s’il juge I’offre intéressante, la présentera au HCG.

Pour les nouvelles demandes de clients, les ingénieurs avant-ventes devront anticiper les
nouvelles demandes des clients, ou les recueillir carrément au contact de ces mémes clients.
Ils préparent alors des documents décrivant les besoins du client en se basant sur la vision de
ce dernier en matiére de budget et dates de livraison (si ¢’est possible). Ce document doit étre

présenté au président du BGP qui lui transmettra la proposition au HCG.

3 Procédures de gestion de projets
Pour Algérie Télécom trois types de projets peuvent étre dénombrés :

e Projets de prestation (Appels d’offres entrants).
e Projets de service (Demandes clients).

e Projets d’entreprise (Projets de mise a niveau interne et offres au grand public).
Nous proposons des démarches spécifiques pour chacune des catégories citées ci-dessus :
3.1  Procédure de gestion d’appels d’offres

Les ingénieurs d’affaires et les ingénieurs avant-ventes joueront un réle prépondérant dans
cette procédure dans 1’optique ou ils auront a rechercher les opportunités qui se présentent sur
le marché national, en premier lieu, et international parmi les plus rapporteuses de valeur
ajoutée sans qu’elles soient en contradiction avec la stratégie mise en ceuvre par la

corporation.
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L’ingénieur  d’affaires  consulte les
journaux et les sites web proposant des

appels d’offre officiels du gouvernement.

iy

L’ingénieur d’affaire envoie les détails de

I’appel d’offre a I’ingénieur avant vente

J L
4 ™

L’ingénieur avant vente analyse les

détails de I’appel d’offre et voit si c’est

relatif au domaine d’affaires d’AT et

\valide avec ses responsables /

Oui(Go

(. o)

’ingénieur d’affaire achete le
cahier des charges. Il examine le
document et extrait les dates et
information suivantes:

Date limite d’envoie et de
réceptions des questions et réponses
pour des éclaircissements, date
limite pour la  soumission,
information de I’adressé pour les
copies technique et financiere, les
détails de la caution de soumission,
et toute autre information jugée
importante.

L’ingénieur d’affaires prépare les
pieces et formulaires administratifs
exigés (il consulte la cellule
chargée de la disponibilité des
documents administratifs, transport,
..., pour lui fournir les documents
demandés).

- /

Figure 1V- 4 Collecte des informations sur les appels d’offres sur le marché.

A la fin de la collecte de ces données concernant un quelconque appel d’offres intéressant par

I’ingénieur d’affaires, il doit les transmettre a I’ingénieur avant vente qui les distribuera avec

I’appel d’offre a tous les responsables et chefs de Directions concernés par la réalisation du

projet, avec une date limite initiale pour une lecture quick-Proof afin de confirmer 1’éligibilité

basée sur les capacités de leurs équipes a mener a bien ce projet.

A la réception des réponses des différentes directions a propos de la disponibilité et capacité

de leurs équipes respectives de mener a bien la tache qui leur est attribuée pour le projet. Si

toutes les réponses sont favorables 1’ingénieur avant vente doit constituer une offre technique
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et une offre financiére, a joindre a I’appel d’offre pour la constitution d’un dossier complet, a

transmettre au directeur du BGP.

Le directeur du BGP, a son tour, doit présenter le dossier de I’opportunité avec les
propositions technique et financiére au HCG. Si les délais de réponse a I’appel d’offre
expirent avant la prochaine réunion du HCG, le directeur du BGP peut demander une réunion
extraordinaire pour le traitement de cet appel d’offre afin d’avoir une décision de s’engager

ou non dans ce marché dans les délais impartis.

Si le HCG approuve une pré-opportunité (dossier d’appel d’offres) et qu’Algérie Télécom
obtient le marché, un chef de projet doit étre désigné, par une décision officielle écrite et
paraphée, puis organiser une premiére réunion avec toutes les parties prenantes du projet.
L’ingénieur avant vente fait une passation du dossier et de consignes au chef de projet

désigné.

Le chef de Projet définit les taches et les livrables des différentes parties prenantes dans le
plan de projet et précises les jalons pour les livrables. 1l doit de méme constituer son équipe
de projet selon les besoins de ce dernier et les délais de livraison. Le travail de cette équipe de
projet sous tutelle du BGP permet une meilleure coordination entre les acteurs du projet et les

différents départements d’ Algérie Télécom.

Pendant toute la durée du projet c’est le chef du projet qui est responsable du suivi du projet et

de la livraison de chaque jalon dans les délais définis par lui-méme au début du projet.

A la fin du projet, le chef de projet doit tester le résultat du projet avec le client. Si ce dernier
est satisfait du résultat le chef de projet déclare la fin du projet et transmet la documentation

du projet a la cellule du portefeuille de projet.
3.2 Procédure de gestion de demandes clients

Avant de rencontrer les clients les ingénieurs avant-ventes doivent se poser plusieurs
questions pour anticiper les éventuels besoins des clients potentiels en matiere de TIC et
traduire ces besoins en propositions qui pourraient étre développées pour offrir de nouveaux

services aux acteurs agissant dans le marché national et éventuellement international.
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Qui peut étre Client
d’AT? Que désire il?
\ De quoi a il /
' réellement besoin? ’

u’est ce qui est
Q : 9 Quelle est la tendance
faisableavec les | . \
v dans le marché a

ressources d'AT? | national et :

u'est ce qu'AT peut ' : .
* off?*ir’ P \\ international?
. \

Figure IV- 5: Détection des besoins des potentiels clients

Les ingénieurs avant vente qui ont pour mission d’assister les grands clients d’Algérie
Télécom doivent eux aussi a leur contact les questionner sur leurs besoins dans le domaine
des technologies d’information et de télécommunication et méme dans des domaines

connexes.

Aprés avoir recueilli ces informations, les ingénieurs avant vente établissent un document ou
est détaillé le besoin du client, ses attentes et ses capacités financiéres a s’engager. Ce
document devra ensuite étre acheminé a la division des pré-opportunités relevant du BGP. Si
cette derniére considere qu’il est envisageable d’engager un projet pour satisfaire la demande
du client, ses membres doivent constituer un dossier complet avec une description détaillée

des différentes phases du projet et du résultat a obtenir.

L’¢étape suivante est la présentation de la proposition du projet par le directeur du BGP au
HCG. Si ce dernier donne son approbation pour I’opportunité, une étude de faisabilité devra
étre engagée et le dossier doit étre remis a toutes les directions d’AT pour savoir si elles ont

suffisamment d’effectifs a détacher aupres de I’équipe de projet.

Si cette étape est franchie alors un deuxieme dossier devra étre constitué et consolidé par une
proposition technique et une estimation des bénéfices escomptés. Ce dossier remontera au

HCG pour approbation.
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Si le HCG donne son feu vert pour le projet, il doit en méme temps désigner un chef de projet
qui lui aura la possibilité et 1’autorité de désigner son équipe pour le projet. Le projet alors

verra le jour et I’équipe de projet pourra commencer la réalisation.

Le chef de projet définira les principaux jalons du projet et les réles assignés a chacun des
membres de son équipe. Il supervisera le travail jusqu’au ce que le projet soit délivré au

client. Il deposera ensuite la documentation a la divisons du portefeuille de projets.
3.3 Procédure de gestion de projets internes et offres au grand public

Pour ce qui est de la gestion de projets internes et nouveaux produits, services ou offres au

grand public une nouvelle procédure s’impose.

En admettant que les propositions peuvent venir de n’importe qu’elle personne travaillant au
sein de D’entreprise Algérie Télécom, I’initiateur de I’idée remplit les fiches descriptives de
I’opportunité et les présente a son chef hiérarchique. Si les deux parties trouvent dans I’idée
une opportunité a saisir pour le bien d’Algérie Télécom ils constitueront un dossier complet

sur la préfaisabilité du projet et le présentent au directeur du BGP.

Le directeur du BGP présente 1’opportunité au HCG pour 1’examiner. Si ce dernier donne son
approbation une étude de faisabilité doit étre lancée. Selon le type du projet le directeur du

BGP dépéche une équipe spéciale qui travaillera en étroitement avec I’initiateur de 1’idée.

L’¢équipe constituée procede a I’envoi de la proposition a toutes les parties prenantes
potentielles du projet pour approuver les délais de réalisation et la disponibilité des effectifs.
Les différentes divisions d’Algérie Télécom doivent répondre, dans les délais imposés,

favorablement ou défavorablement avec justification.

Si d’apres les réponses des divisions, les ressources sont disponibles, 1’équipe doit finaliser
son étude de faisabilité et la remettre au directeur du BGP qui la presentera au HCG pour

approbation.

Une fois approuvée, la proposition passe au statut de projet et le Haut Conseil de Gestion
désignera un chef de projet en concertation avec le directeur du BGP par une décision écrite

donnant au chef de projet 1’autorité et les prérogatives pour mener a bien le projet.
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Il doit par cet effet constituer une équipe de projet, incluant I’initiateur de 1’idée et
éventuellement son responsable hiérarchique, définir les jalons principaux de la réalisation et

les livrables de chaque jalon.

4 Démarche de gestion de projet

Nous proposons en premier lieu une démarche unifiée de gestion de projets se basant sur la

démanche de jalonnement (voir Chapitre 1)

Le Bureau de Gestion de Projets supervisera I’avancée de la réalisation du projet, et épaulera
de ce fait le chef de projet. Avec ses prérogatives et I’information dont il dispose, le BGP peut
détecter toute anomalie ou retard dans la réalisation d’une phase d’un projet. Il peut donc

connaitre la source du probleme ou du retard et peut par conséquent les traiter.

Nous proposons de mettre en place un systeme d’escalade qui prévoit les responsables a

contacter en cas de blocage ou la non-délivrance d’un livrable sur une phase d’un projet.

Temps écoulé Blocage Erreur ou Livrable non

sans réponse conforme

Immédiatement | -----------=-mmmmmeee- L’interlocuteur Concerné

1 heure L’interlocuteur concerné | -----------==---mmmmmmmmmmmmemo -

4 heures 1" Chef hiérarchique 1" Chef hiérarchique
concerné concerné

8 heures 2"°M Chef hiérarchique 2" Chef hiérarchique
concerné Concerné

24 heures Directeur du BGP Directeur du BGP

Tableau 2 : Procédure d’escalade en cas de blocage
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Nous dénombrons deux démarches spécifiques a deux types de projets TIC:

e Une démarche propre aux projets avec une période de maturité (incluant des phases de
conception et développement) avant le lancement sur le marché qu’on appelle projets
Time To Market

e Une démarche spécifique aux projets ne nécessitant pas de conception et de

développement qu’on appelle des projets Fast-Track.

A la cl6ture du projet qui donne naissance a un service ou un produit, un management en

cours du cycle de vie du produit s’impose pour le bon suivi du produit sur le marché.

4.1 Projets Time to Market

Etude de I’opportunité Etude de conception

Développement

S

Lancement Déploiement

sur le marché

T-1aTO : Temps avant le lancement TOa T3 : Temps avant la commercialisation

Figure IV- 6 Jalons et phases de la démarche d’un projet TTM

Pour ce type de projets, nous tenons a expliciter les livrables de chaque structure (division ou
direction) et les objectifs suivants a atteindre a chaque jalon pour pouvoir passer a 1’étape

suivante.
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4.1.1 Evaluation de la pré-opportunité (T-1)

Les objectifs suivants doivent &tre atteins pour pouvoir passer a I’étape de I’étude de

I’opportunité :

e Prendre la décision Go / No Go pour la phase de I’opportunité, sur la base de la
disponibilité des ressources.

e Justifier et organiser I'étude d'opportunité.

e Définir le périmetre du projet, ses objectifs et le niveau de priorité par rapport a la
stratégie.

e Relier le produit a un groupe de produits (un portefeuille de produits).

e Estimation du potentiel du marché.

e Désigner le chef de projet.

e Etablir un calendrier jusqu'a I’évaluation de I’opportunité et 'identifier les responsables

des livrables.
e Allouer des ressources et le budget pour I'étude d'opportunité.

e Définir les processus: projet standard Time To Market ou projet Fast Track (simplifié).
Pour atteindre ces objectifs cités ci-dessus, les livrables suivants doivent étre formulés :

e Contexte du projet, vérifier sa conformité avec la stratégie de 1’entreprise, son
positionnement interne par rapport aux produits déja existants et les projets connexes.
(par DMAC)

e Les objectifs et les défis a relever. (par DMAC)

e Réponse aux besoins des clients par le produit de ce projet. (par DMAC)

e Revenu estimé. (par DMAC)

e L'analyse du marché: la taille du marche et les segments, les profils de clients, les
concurrents, analyse SWOT. (par DMAC)

e description du produit ou de service. (par DMAC)

e Date de lancement prévue. (par DMAC)

e Premiére évaluation de faisabilite. (par DSI)

e Problémes et risques de la mise en ceuvre du projet. (par DFM)

e Identification des partenaires possibles. (par DFM)

o Identifier les parties prenantes. (par BGP)
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41.2

Estimer les ressources nécessaires pour mener a bien 1’évaluation de 1’opportunité.
(par BGP)

Définition de la planification, les livrables, les colts, les responsabilités et les étapes a
TO. (par BGP)

Mettre a jour la feuille de route. (par BGP)

Définir la priorité du projet. (par BGP)

Evaluation de I’opportunité (T0)

Les objectifs suivants doivent étre atteins pour pouvoir passer a 1’étape de conception :

Prendre la décision Go / No Go pour le lancement de la conception et I’étude du
marché.

Valider les objectifs, le plan d’affaires, le plan de projet et les résultats escomptés
jusqu'a T3.

Valider les principaux réseaux de systémes d’information, les différentes directions
qui contribueront a I’avancement du projet et les orientations du parcours client.
Allouer des ressources et le budget pour réaliser les objectifs du projet.

Vérifier la conformité des exigences budgétaires avec les recettes et les codts.

Etablir et engager tous les acteurs de projet jusqu’a l'objectif T3 (revue de lancement
du marché).

Confirmer la démarche (standard Time To Market ou Fast Track).

Tous ces objectifs nécessitent les livrables suivants :

Mise a jour des livrables de marketing. (par DMAC)
Elaboration du plan de trajet client. (par DMAC)
Evaluation de la faisabilité technique. (par DDRT)
Analyse du support d’information. (par DSI)
Elaboration du plan d’affaires. (Par DFM)

Grandes lignes du plan comptable. (par DFM)

Définir les indicateurs clé de performances. (Par BGP)
Projection des ventes et des co(ts. (par DFM)

Elaboration des contrats de partenariat avec des éventuelles tierces parties. (par DFM)

84



Chapitre 1V Démarche d’Implémentation du BGP au sein d’AT

4.1.3

Estimer les ressources necessaires pour mener a bien la phase de conception. (par
BGP)

Définition de la planification, les livrables, les codts, les responsabilités et les étapes a
T1. (par BGP)

Arréter la date de 1’évaluation de la conception. (par BGP)

Mise a jour de la feuille de route. (par BGP)

Engagement de toutes les parties prenantes a la phase de conception. (par BGP)

Plan de gestion des risques. (par BGP)

Mettre a jour la feuille de route. (par BGP)

Evaluation de la conception(T1)

Les objectifs suivants doivent étre atteins pour pouvoir passer a 1’étape de développement :

Prendre la décision Go / No Go pour le lancement de la phase de développement.
Valider les besoins finaux du client, les spécifications du produit ou service, la
conception du parcours client, les procédures de gestion de projets, les systemes
d’information et les tests.

Confirmer les ressources et le budget pour la réalisation des objectifs du projet jusqu'a
ce T4.

Verifier que le produit répond encore a un besoin et est conforme & la stratégie
d'entreprise.

Vérifier I'optimisation des ressources de fonctionnement des procédures de gestion de

projets et des systémes d’information.

Tous ces objectifs nécessitent les livrables suivants :

e Description détaillée et finalisé du produit ou service. (par DMAC)

e Elaboration d’un formulaire de commande. (Par DMAC)

e La stratégie de communication. (Par DMAC)

e Procédure du nom du produit ou service. (Par DMAC)

e Validation du plan de trajet client. (Par DMAC)

e Document final de I’architecture technique du produit. (par DDRT)

e Document intégral de la conception technique du produit. (par DDRT)

e Plan opérationnel de gestion du cycle de vie de projet. (par DDRT)
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e Protection de la propriété intellectuelle. (par DDRT)

e Finaliser le plan d’affaires, la structure des prix, Finaliser le plan comptable. (Par
DFM)

e Prévision des profits et pertes. (par DFM)

e Estimer les ressources nécessaires pour mener a bien la phase de développement.
(par BGP)

o Définition de la planification, les livrables, les codts, les responsabilités et les
étapes a T2. (par BGP)

e Engagement de toutes les parties prenantes a la phase de développement. (par
BGP)

e Plan de gestion des risques a la phase de développement. (Par BGP)

e Mettre a jour la feuille de route. (par BGP)

Evaluation de développement(T2)

Les objectifs suivants doivent étre atteins pour pouvoir passer a 1’étape de mise sur le marché:

Prendre la décision Go / No Go pour la phase de déploiement sur la base de la
présentation des résultats de la phase de développement.

Confirmer les ressources et le budget pour la réalisation des objectifs du projet jusqu'a
T4.

Verifier I’intégration des systémes d’information et des procédures de gestion de
projet dans I'optimisation des ressources utilisées.

Valider le plan de déploiement.

Tous ces objectifs nécessitent les livrables suivants :

Reévision de I’analyse du marché. (par DMAC)

Plans de communication interne et externe. (par DMAC)

Définir les outils de marketing opérationnel pour le produit ou service. (par DMAC)
Resultats du test du trajet client et les éventuelles corrections. (Par DMAC)

Résultats des tests techniques et les tests operationnels sur le produit ou service. (Par
DDRT)

Acceptation opérationnelle pour le déploiement. (DDRT)

Mise a jour de la structure et la politique des prix. (par DFM)
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4.1.5

Mise a jour technique et I'analyse de reproductibilité économique. (Par DFM)

Estimer les ressources nécessaires pour mener a bien la phase de déploiement. (par
BGP)

Définition de la planification, les livrables, les codts, les responsabilités et les étapes a
T3. (par BGP)

Engagement de toutes les parties prenantes a la phase de déploiement. (par BGP)

Plan de gestion des risques a la phase de déploiement. (Par BGP)

Mettre a jour la feuille de route. (par BGP)

Evaluation de déploiement (T3)

Les objectifs suivants doivent étre atteins pour pouvoir passer a 1’étape de mise sur le marché:

Examen des outils de marketing finaux.

Confirmer le plan du lancement commercial et confirmer la date du lancement sur le
marché.

S'assurer que tous les processus sont opérationnels pour le plan du lancement sur le
marché.

Confirmer les ressources et le budget pour la réalisation des objectifs du projet jusqu’a
T4.

Evaluation et acceptante du plan d’action de minimisation des risques.

Tous ces objectifs nécessitent les livrables suivants :

Analyse du marché révisée. (par DMAC)

Distribution du dossier deploiement. (par DMAC)

Acceptation des documents juridiques. (par DMAC)

Inscription au catalogue des produits et services d’AT. (par DMAC)
Rapport de déploiement des outils de marketing opérationnel. (par DMAC)
Acceptation du trajet client. (par DMAC)

Acceptation du déploiement technique et le plan de sécurité. (par DDRT)
Supervision des opérations et contrats de maintenances. (par DDRT)
Dossier finalisé de procédures opérationnelles de déploiement. (Par DFM)

Mise a jour de I'analyse de reproductibilité technique et économique. (par DFM)
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4.1.6

Fiche finale de la décision du prix. (par DFM)

L'évaluation des performances des fournisseurs. (DMAC)

Fiche de mise sur le marché. (BGP)

Confirmation de la date de lancement sur le marché. (BGP)

Définition de la planification, les livrables, les codts, les responsabilités et les étapes a
T4. (par BGP)

Engagement de toutes les parties prenantes a la phase de commercialisation. (par
BGP)

Plan de gestion des risques a la phase de commercialisation. (Par BGP)

Mettre a jour la feuille de route. (par BGP)

Organisation de I’enquéte de satisfaction interne. (par BGP)

Evaluation aprés commercialisation et cl6ture du projet(T4)

C’est la derniére phase avant la commercialisation et le premier jalon de la gestion du cycle

de vie du produit ou service.

Les objectifs de cette phase sont :

Examiner les résultats de la mise sur le marché, éventuellement prendre des mesures
correctives et de préparer des commentaires pour le développement des versions
ultérieures du produit ou service.

Décider comment le produit ou service sera géré pendant sa durée de vie

Clore le projet.

Pour réussir cette phase les livrables suivants sont indispensables :

Sondages aupres des clients. (Par DMAC)

Etudes marketing récentes du marché. (par DMAC)

Evaluation des partenariats. (par DMAC)

Suivi des indicateurs clé de performance. (par DMAC)

Evaluation de la réglementation: Mise a jour de I'analyse de reproductibilité technique
et économique. (Par DFM)

Evaluation de tout le projet. (par DFM)

un plan d'action corrective si nécessaire. (Par BGP)
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e accord de cl6ture du projet de toutes les parties prenantes. (Par BGP)
e Décision de développer des produits ou services améliorés. (Par BGP)
e Plan de gestion du cycle de vie du produit. (Par BGP)

e Fixation de la prochaine date d’évaluation des performances. (Par BGP)

4.2 Projets Fast Track

v

Etude de I’opportunité

Déploigment

Lancement

sur le marché

T-1aTO0: Temps avant le lancement

Figure V- 7: Jalons et phases de la démarche d’un projet Fast Track

Un projet fast track est un projet de durée de réalisation de moins d’un mois et géré par le
personnel d’une seule structure. Ce type de projet ne nécessite pas de phases de conception et
de développement pour la simplicité de ses objectifs et sa courte durée dans le temps. Une
réduction de tarifs des appels du fixe vers le fixe national pendant les nuits du Ramadhan est,

par exemple, un projet Fast track d’Algérie Télécom.

Les objectifs a atteindre a chaque jalon du projet Fast track, en admettant que les livrables
restent les mémes que celles déja explicités pour les projets TTM, sont :
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4.2.2

Evaluation de la pré-opportunité (T-1)

Organiser et justifier I'étude d'opportunité.

Définir le périmetre du projet et ses objectifs.

Estimer le potentiel du marché.

Justifier le traitement Fast Track du projet (avec une analyse d'impact) et confirmer le
chef de projet.

Planifier a I’étude de I’opportunité et identifier les responsables des livrables.
Evaluation de I’opportunité (T0)

Prendre la décision Go / No Go pour le déploiement et mise sur le marché du produit
ou service.

Valider les objectifs, le plan d'affaires, le plan de projet, les résultats escomptés jusqu'a
ce T3.

Allouer des ressources et le budget pour réaliser les objectifs du projet.

Vérifier la conformité des exigences budgétaires avec les recettes et les codts.

Etablir et impliquer tous les contributeurs du projet sur l'objectif T3.

Confirmer la procédure Fast Track.

Evaluation avant le lancement sur le marché(T3)

Examen final des outils de marketing.

Prendre la décision sur lI'ouverture commerciale et confirmer la date de lancement du
marché.

S'assurer que tous les processus sont opérationnels dans les zones d'ouverture prévue.

Examiner et approuver le plan de gestion des risques.
Evaluation aprés lancement sur le marché(T4)

Examiner les résultats du lancement sur le marché.
Prendre des éventuelles mesures correctives.
Préparer des commentaires pour le développement des versions ultérieures du produit

ou service.
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4.3 Procédure de gestion de cycle de vie du produit ou service

Maturité

Croissance /\

Déclin

Intr ion r i A
troduction su Retrait du marché

--

Figure 1V- 8 : Gestion du cycle de vie du produit ou service

le marché

Deés la fin du projet et la mise sur le marché du produit ou service, le chef de projet passe une
copie du dossier du projet a un chef de projet désigné par le Haut Conseil de Gestion qui aura

pour mission de suivre 1’évolution sur le marché du produit ou service.

Pendant toute la durée de vie du projet, le chef de produit doit exposer réguliérement 1’état du
produit au HCG. Ce dernier a la fin du cycle de vie du produit, ou si ce dernier ne réalise pas

les objectifs tracés avant le lancement du projet, prononce le retrait du produit du marché.

Les phases d’évaluation des performances du produit ou service répétitives on pour objectif

de:

e Augmenter les revenus et la marge de gammes de produits, une fois lancés.

e Assurer la qualité des gammes de produits et la satisfaction du client.

e Optimiser le portefeuille de produits en arrétant les produits qui ne réalisent pas leurs
objectifs.
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La phase d’évaluation de fin de vie du produit est nécessaire pour décider I’officialisation de

la fin de la vie d'un produit existant et la remise d’un bilan global du produit.

5 Standardiser la collecte des données projet (Portefeuille projet)

La collecte de données sur les projets est primordiale, non seulement pour le bon
fonctionnement du BGP, mais aussi pour la bonne tenue des projets développés au sein
d’Algérie Télécom. Le portefeuille de projets aura pour fonction de dénombrer tous les
projets en cours au sein d’Algérie Télécom, leur état d’avancement, leurs objectifs et 1’équipe
de projet qui le prend en charge. Des analyses sur les objectifs du projet, son impact sur le
marché, la nouveauté que le produit apportera aux clients et méme son analyse S.W.O.T sur

ce dernier devraient étre faites et jointes au dossier du projet.

Pour la sauvegarde des connaissances et I’expérience acquises en cours de chaque projet,
nous avons élaboré des fiches spécifiques pour chaque projet et son produit que nous
proposons a Algérie Télécom comme moyen de transmission de l’information entre les
différentes parties prenantes du projet et la division chargée du recensement des projets
(DPP).

5.1 Le Choix du logiciel :

Pour la gestion du portefeuille projet, il existe plusieurs logiciels sur le marché que
I’entreprise peut sélectionner suivant son niveau de maitrise des systémes d’information la

maturité de son BGP.

Pour notre cas précis, a savoir Algérie Télécom, la Division des Systémes d’Information fait
office de structure gérant les systémes d’information, et un bureau de gestion de projets qui
n’a pas encore vu le jour, nous avons choisi pour la gestion du portefeuille de projets d’AT le
produit de Microsoft spécialisé dans le portefeuille de projets, en I’occurrence, Microsoft

Office Project Portfolio Server.

Le logiciel Microsoft Office Project Portfolio Server est le meilleur moyen de gérer de la plus

meilleure des maniéres le suivi de 1’évolution des projets d’AT.

Nous allons apporter plus d’informations sur le logiciel et son fonctionnement dans I’annexe
.
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6 Plan de développement du BGP d’AT

Pour le développement de son Bureau de Gestion des Projets Algérie Télécom doit avoir un
document référence décrivant le plan de route de sa mise en ceuvre, ce document que nous
avons intitulé manuel du BGP devrait étre remis a toutes les parties prenantes participant a

son implémentation.

Nous avons élaboré ce manuel de BGP que I’entreprise Algérie Télécom devrait suivre en
nous basant sur des références mondiales dans la création de bureaux de gestion de projets et

leur adaptation pour chaque entreprise, tels que le Project Management Institute et Instantis.

Nous recommandons que le développement se compose de trois phases principales:
planification, exécution et gestion. Chaque phase est divisée en un certain nombre d'étapes

séquentielles.

1.planifier

2.implémenter

3.manager

. Propositions et objectifs
d’AT.

. Champ d’application et
échéances.

. Offres de services.

. Procédures de gestion
de projets.

. Parametres de service.

. Gouvernance clients/
parties prenantes et
structuration des
équipes.

. Ligne de temps/ jalons.
. La charte du BGP.

. Embauche et

description du travail.

. Inventaire du

Portefeuille de projets.

. Méthodologie et

définition des normes.

. Technique d’évaluation

et de développement.

. Description de la

gestion du portefeuille
de projets.

1. Examen de projets.

2. Gestion de projets.

3. Travailler avec la
gouvernance.

4. Evaluation de la
date d’échéance et
du développement

Figure IV- 9 : Plan de développement du BGP d’AT
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6.1 Phase de planification :

La phase de planification est organisée autour de 5 questions et réponses : pourquoi, quoi,

comment, qui et quand ?

Les réponses a ces questions forment la base d’informations qui entrent dans la charte du

BGP. La phase de planification initiale ne doit pas étre abandonnée jusqu'a ce que la charte du

BGP soit terminée et I'adhésion des principales parties prenantes et clients identifiés dans le

processus soit confirmée.

Composantes clés

planification

Questions clés

Pourquoi ? Propositions et objectifs Quelles sont les propositions
et les objectifs fondamentaux
du BGP ?

Quoi ? Champ  d’application et | Quel est le  champ

échéances. d’application du BGP basé

Service d’offtres.

sur les besoins de
I’organisation et quel est la

date d’échéance ciblée ?

Quelles sont les services de
bases que le BGP va fournir
et comment mesurer la valeur

ajoutée ?

comment ? Procédure d’affaire.

Comment les services vont

étre gérés et délivrés ?
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Qui ? Gouvernance, clients/ parties | Qui fait le rapport du BGP ?
prenantes et structure de
L Qui sont les clients et les
1I’équipe.
parties prenantes du BGP ?

Qui est compris dans
I’équipe du BGP (roles clés,

organigramme) ?

Quand ? Ligne de temps/ jalons A guel moment le BGP entre
en affaire et quand les
services de bases deviennent

opérationnels ?

Sommaire La charte Un simple document en une
page qui répond a tout ce qui

précede.

Tableau 3 : Questions clés de la phase de planification
6.1.1 Créer I’énoncé de la mission et les objectifs visés

Une simple déclaration d’intentions et d’objectifs du PDG d’AT doit servir de guide pour
I'équipe du BGP et de plateforme de base de communication aux parties prenantes.

Les buts potentiels sont les suivants :

e Une meilleure harmonisation des activités du projet d’implémentation et des stratégies
commerciales et des investissements d’AT.

e L'application systématique d'une procédure méthodologique gestion de projets (voir
Capitre 1V section 3).

e [’amélioration de la collaboration et la gestion des connaissances et des meilleures

pratiques.
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e La Préparation des pools de ressources (en matiére de formation) et les compétences
pour répondre aux évolutions des TIC et les besoins managériaux de 1’entreprise
Algérie Télécom.

e Lavisibilité de la direction sur les projets, programmes et portefeuilles , enjeux,

risques, co(ts, etc.
6.1.2 Définir le champ d’application et les échéances ciblées

Les objectifs du group (cités ci-dessus) doivent étre mis dans le contexte du champ

d’application et de 1’échéance ciblée.

La dimension du champ d’application peut étre définie a partir de trois niveaux :

e Projet:
Algérie Télécom doit mettre 1’accent sur la formation en gestion des projets, le
mentorat, le coaching, les niveaux des budgets de projets, la planification, les
ressources, la portée, les risques et les mesures de performance.

e Programme :
concernant la coordination entre les activités et les projets TIC, planification des

programmes, gestion des risques/changement, coordination entre 1’exécution des
projets et les résultats des mesures.
e Portefeuille :

Le BGP se base essentiellement sur les avantages de gestion, la gestion des
connaissances, I’investissement global et I’utilisation des ressources, 1’évaluation des

risques et la surveillance de la performance.

Il est primordial pour Algérie Télécom de connaitre le niveau de maturité de son portefeuille
de projets et ses systeémes d’informations pour mettre en place un systéme d’information a la

hauteur de ses objectifs.

Nous proposons les modeles de maturité et de capacité d’intégration (CMMI) largement
suivis et qui fournissent un cadre normalisé et largement utilisé pour décrire les niveaux de

maturité des systémes d’informations :

e Niveaul:réactif

Les méthodes sont sans documents et sans livrables, les budgets et les horaires ne sont

pas contrblés. Le Niveau suivant est atteint lorsque les procédures de gestion des
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différents projets sont définies : le temps de suivi, les affectations des ressources, la
surveillance du projet.

e Niveau 2 : répétitif

Les procédures ne sont pas toujours utilisées et les projets dépassent régulierement le
budget et le calendrier.

Le Niveau suivant est atteint lorsqu’il y a une automatisation des procédures pour la
budgétisation des projets et le suivi des risques.

e Niveau3:Proactive

Il y a un engagement & documenter, normaliser la gestion des projets et les livrables a
I’échelle de I’entreprise.

Le Niveau suivant est atteint lorsqu’il y aune automatisation des fonctions
supplémentaires Mises en place tels que la gestion financiere et la modélisation des
processus métiers.

e Niveaud: Mesuré

Les indicateurs clés de performance sont définis et verifiés réguliérement et
I’exécution des projets et des programmes est prévisible et controlée.

Le niveau suivant est atteint lorsqu’il est évident qu’un processus novateur fait partie
de la culture de I’entreprise.

e Niveau 5: Amélioration continue

Les processus sont réguliérement étendus a des entités externes.

Gestion du .
,  Escompte i | |
portefenille : : | |
Gestion du
programme
Gestion des | Situation
projets actuelle i E i
| 1 bl
Reactive Repete Proactive Mesure Ameélioration

continue

Figure IV- 10 : Niveau de maturité actuel et escompté du BGP d’AT
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6.1.3 Identifier les services de bases nécessaires pour atteindre les objectifs

Maintenant que la mission de base du BGP, son but et son champ d’application sont définis,
la prochaine étape est d'identifier les principaux services que le BGP offrira en support aux
objectifs d’AT définis au préalable.

La figure IV-11 décrit les divers services potentiels que le BGP offre, allant du service de la
stratégie de base des projets tels que la visibilité et la coordination jusqu’a 1’alignement

stratégique avec les objectifs d’AT.

Algérie télécom pourra se contenter de certains services fondamentaux comme la visibilité sur
les projets, les programmes et le portefeuille et leur coordination en évaluant les codts, les
risques et la qualité, en élaborant un calendrier et en se focalisant sur le développement

professionnel et organisationnel puis se projeter dans les autres services au fil du temps.

I'allignement avec la stratégie
d'entreprise

méthodologie et cohérence du
processus

Y

collaboration et gestion des
connaissances/developpement
professionnel et organisationnel

A\
visibilité et coordination du
projet/programme/portefeuille:

questions/calendrier/risques/codts/
qualité

Figure IV- 11 : Les services a offrir par le BGP a AT.
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6.1.4 Définir les parameétres des services de base

Algérie Télécom doit définir les parametres pour la gestion de la performance de chaque offre

de service.

Le tableau ci-dessous fournit des exemples qui sont freqguemment utilisés pour des diverses

offres des services d’AT.

Services potentiels

Exemple de paramétres/ critéres de succes

Alignement de la stratégie de I’entreprise

nombre de projets qui sont alignés avec la
stratégie de I’entreprise.

Meéthodologie & cohérence du processus

% des projets qui suivent la méthodologie
approuvee.

nombre de jalons ou de taches terminés
comme ’entreprise 1’a planifié.

% de projets achevés dans les délais.

Collaboration et gestion des connaissances

Nombre de documents des meilleurs
pratiques inclus dans les connaissances de
bases.

% de problémes réglés grace aux lecons
apprises.

Développement professionnelle

% du personnel certifié PMI au sein d’AT.

Cours de formation dispensés.

Gestion des ressources

% d’amélioration de [utilisation des

resSources.

% d’amélioration de la satisfaction des
employés.

problemes & Gestion des risques

nombre de problémes reportés.

% des problémes reportés et résolus.
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Nombre de probleme & grand impact.

Tableau 4 : Services potentiels et critéres de succes

6.1.5 Définir les procédures d'affaires

La prochaine étape consiste a comprendre comment les services du BGP seront gérés et livrés.

Le tableau ci-dessous fournit des descriptions des mécanismes de prestation déployés pour

rendre operationnel les services offerts par le BGP.

la résolution des problémes.

Alignement avec la | Alignement avec la stratégie | La gestion du portefeuille
stratégie de I’entreprise d’AT (développement). projet livre les
fonctionnalités d’alignement
en utilisant les listes, les
rapports et les tableaux de

bords.
Méthodologie & cohérence | La focalisation sur la | L’expertise de la
du processus standardisation des méthodes | méthodologie et le Transfer
d’exécutions des projets, | des  connaissances  sont
I’identification des risques et | acquis a  travers  les

formations dispensees par
AT.

Collaboration et gestion des
connaissances

Les meilleures pratiques pour
la gestion des projets, les
outils a utiliser et les modeles
a suivre.

Une base de données
totalement accessible sur le
site-web d’AT contenant des
références sur la gestion du
portefeuille de projets

Développement
professionnelle

Formations et certifications.

Livrés par un logiciel
d’apprentissage et  une
documentation (nous

recommandons PMBOK)
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Gestion des ressources L’affectation des ressources | Fonction essentielle de
et leur utilisation. solution du logiciel
gestion du portefeuille

projets.

la
de
de

Tableau 5 : Services potentiels et mécanismes de prestation souhaités
6.1.6 Definir la gouvernance, les parties prenantes et I’équipe du BGP
Dans cette étape le BGP doit poser la question qui ?

e Qui va livrer les offres de services qui ont été identifiees ?

e Qui est le client de ces services et qui est le responsable BGP de leur livraison ?
Le plan de gouvernance doit étre comme suit :

o Identifier les relations directes du reporting.
e Définir une structure organisationnelle du BGP, les roles et les responsabilités.

e Pister et solliciter les accords des parties prenantes.

6.1.7 Créer une ligne de temps et identifier les jalons clés

Chaque plan doit identifier clairement les phases et les jalons clés. (Voir démarche de gestion

de projet). Ce manuel recommande trois phases fondamentales: la planification,

I’implémentation et la gestion.

Quelques jalons majeurs sont représentés ci-dessous :
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Charte

Analyse et
. . Méthodologie solution BGP
inventaire _ ]

Staff initial & bord proje Techniques d'évaluions

Analyse de projet Revalidation avec

. la gouvernance
et reporting 6

Figure IV- 12 : Jalons clés du développement du BGP
6.1.8 La publication de la charte :

Apreés avoir répondu a I’ensemble des 5 questions pourquoi, quoi, comment, qui et quand ?
Algérie Télécom est préte a publier et a communiquer sa charte qui est essentiellement un

résumé de ces informations.
L’usage du BGP et ses objectifs :
e Une déclaration abrégée de I'usage et des objectifs.
Champ d’application du BGP :
e Définition du champ d’application et du niveau de maturité
Offres de services et parameétres :

e Définition des services offerts(en cohérence avec le champ d’application du BGP).
e Les parametres et les critéres de succes des services.

e Une ligne de temps de haut niveau pour les livrable des jalons clés.

Les procédures du BGP :
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e Comment le BGP vat-il étre gére ?
L’organisation de la structure BGP :

e Définition de I’organisation de la structure et les flux de communications.

e La liste des sponsors clés inclus dans le BGP.
L’autorité du BGP

e Une déclaration de 1’autorité du BGP.
e Une liste des sponsors clés et des parties prenantes qui ont approuvé et signé la

charte.

Les offres des services doivent étre mises en correspondance avec les objectifs du BGP et le

niveau de maturité de 1’organisation d’Algérie Télécom.

6.2 La phase d’implémentation
6.2.1 Définition des rdles clés et description des emplois :

La premiére étape de la phase de mise en ceuvre consiste a exécuter le plan d'embauche. Avec
la définition de la structure de I'équipe de haut niveau qui comporte des chefs de
départements d’Algérie Télécom et des directeurs des différentes divisions , il est maintenant
temps d'affiner les définitions des roles clés et les descriptions des postes et de commencer le

processus de recrutement.

Réle du directeur du BGP :

Etablit l'orientation stratégique. Définit, gére et rapporte I’indice clé de performance. Crée et

maintient I'outil, les modeles, les meilleures pratiques et la documentation de la démarche.

Roéle des gestionnaires du BGP :

Gérer les ressources BGP et assurer ’encadrement et le mentorat. Peut servir de ressource

BGP pour les projets stratégiques.

Réle des chargés de la Formation et du développement professionnel :
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Evaluer les niveaux de compétences individuelles et organisationnelles pour déterminer les
besoins. Concevoir et fournir des services offrant des programmes de formation et de

certification.

Le rble des analystes du BGP :

Maintenir le tableau de bord et les rapports du BGP. Aider les équipes de projet par le
reporting et le suivi. Fournir des systemes de soutien et d’administration (base de données

d'inventaires du projet, référentiel de connaissances, plate-forme de collaboration, etc.)
6.2.2 Rassembler et analyser I’inventaire de projet

Pour tous les projets actifs et a proposer, le BGP devrait recueillir des informations de base
comme suit:

e Nom du projet, la description et la portée.

e Alignement (les unités d'affaires, le programme, l'initiative, le budget, le portefeuille).

e Type de projet.

e Le personnel du projet (chef de projet, promoteur du projet, I'équipe du projet).

e Demandes et priorité interne.

e Dates (plans, données réelles).

e Financieres (budget, colts)

e Les questions en suspens.

Une fois les données du projet ont été recueillies, elles doivent étre analysées afin de
comprendre ’enjeu et les possibilités qui existent & I'heure actuelle et générer des indicateurs

de référence pour I'évolution future et I'analyse comparative.
Les conclusions qui peuvent déclencher une action a court terme sont:

e Les projets ne sont généralement pas conformes aux objectifs du groupe Algérie
Telécom

e |l ya quelques problémes des projets en communs tels que ...

e Les projets avec certains attributs tels que....ne sont généralement pas a temps

e Nous avons une estimation du codt du projet en question
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6.2.3  Définir des méthodologies et des normes clés

Dans cette étape, les principales méthodes et les normes sont définies. Ce projet comprend des
méthodes d'exeécution que le BGP va soutenir en terme de formation dans le domaine du

coaching, du mentorat, des outils et des modéles.

Cela comprend également des définitions standards pour les concepts liés aux projets et
attributs tels que les problemes, les risques, le changement et déclenchement des événements,
ainsi que des processus normalisés pour les actions connexes telles que les missions, les

qualifications, les escalades, les résolutions et les communications.
6.2.4 Evaluer les compétences et le plan de développement

Le bureau de gestion des projets d’AT a pour mission d'améliorer I’ensemble de 'organisation

du projet de gestion des compétences.

Pour ce faire, une évaluation organisationnelle des compétences doit étre menée pour établir
une référence. Un plan de développement devrait étre construit - au niveau organisationnel et
individuel — afin de combler I'écart entre la référence et le niveau de compétence existant a
AT.

Les plans d'assainissement qui résultent doivent étre développés en coordination avec les

fonctionnels et les ressources de gestion.

En option, un programme de certifications peut &tre mis en ceuvre pour valider et reconnaitre

les compétences.

Les systtmes de formation devraient étre mis a profit pour suivre les plans de
développement, de formation, des certifications et de la rétroaction sur I'efficacité de la

formation.
6.2.5 Etablir un plan du systéme de gestion du portefeuille de projets

Le plan du systeme dépend évidemment du champ d’application initial et projeté, de I'échelle

de l'organisation du BGP et des environnements des projets a forte intensité qu'elle dessert.

Une solution appropriée peut aller d'une feuille de calcul Excel a un systtme GPP a la

demande de la classe de I’entreprise.
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Le systeme doit fournir un moyen facile de faire le rapport sur les paramétres du projet,

programme et portefeuille qui ont été identifiés pour chaque offre de service.

Cela inclut la possibilité de facilement composer, partager, imprimer et communiquer les

tableaux de bord et les rapports.

Enfin, Algérie Télécom doit s’assurer qu'il y a un plan d'intégration bien pensé avec les
systémes existants tel que le décrit le besoin et que I’accent est suffisamment mis sur les

systemes de formation.

La formation devrait étre offerte a toute personne impliquée dans le processus de gestion de

projet du Groupe Algérie Télécom.
6.3 La phase de gestion

Aprés la phase de mise en ceuvre du BGP celui-ci doit accompagner les projets et assurer leur

gestion pour cela plusieurs pratiques existent pour répondre a tout type de besoin :
6.3.1 Effectuer I’examen des projets
Procéder a des examens périodiques des projets et des programmes qui mettent l'accent sur :

Pour les projets :

e S’assurer que le Projet correspond a la planification, exécution et aux rapports.
e S'assurer que le projet est axé sur le cadre et les objectifs.

e L’ Attribution des taches, le processus de reporting et les résultats.

e Les problemes et les changements.

e L’cfficacité de la communication du projet.

Pour les programmes :

e Le schéma directeur et cumulatif des problemes / codts.

e Les dépenses du projet respectées et signalées.

Pour les deux:

e Evaluer les compétences de 1’équipe et offrir les formations en fonction du besoin.
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6.3.2 Mettre en place un suivi du projet et un modele de gestion

Pour tous les projets d’Algérie Télécom en cours, il est important d'opérationnaliser un

processus de suivi des changements de situation, des problemes, des risques et des codts.

Il s'agit d’un sous-processus de détection de ces changements, de qualification et / ou de
quantification de I'impact potentiel, de la communication et de I’impact de l'escalade des

acteurs concernés, et du déclenchement des plans d'action pour la résolution ou l'atténuation.

suveillance/
detection

P N

reporting:

enjeux/risques/

resolution/ colits/ qualification/

accentuation ressources/ quantifiquation
qualité/temps/
changement

communicationy
escalade

Figure 1VV- 13 processus de suivi et model de gestion
6.3.3 Travailler avec la gouvernance

Maintenir le soutien de la gouvernance au BGP sera essentiel & sa survie. Alors que la
gouvernance s’intéresse a l'avancement du projet, ses membres sont plus concernés par le

changement structurel et le processus stratégique et la direction.

107



Chapitre 1V Démarche d’Implémentation du BGP au sein d’AT

A cet égard, ils peuvent se tourner vers le BGP qui va jouer un réle consultatif. En
conséquence, le BGP devrait étre prét a faire des recommandations de projets dans les

domaines suivants:
Souténement:

Le BGP devrait étre en mesure de recommander et de justifier des projets qui devraient étre

maintenus en vie.
Mise-a-mort:

Le BGP devrait recommander des projets qui devraient cesser de fonctionner en se fondant
sur les mesures des résultats (performance), la duplication des efforts, le manque d'alignement

avec les initiatives de 1’entreprise, les considérations des conflits de ressources.
Consolidation:

Le BGP doit déterminer les possibilités de consolider les efforts des projets qui devraient
disparaitre pour ne laisser place qu’a un seul projet ou programme afin de parvenir a une plus
grande efficacité d'exécution du projet, la coordination des résultats ou le recentrage des
efforts et des ressources.

Révision des priorités:

Le BGP devrait étre en mesure de formuler des recommandations concernant les priorités du

projet et les possibilités de transférer les ressources du projet.
6.3.4 Revalider avec le HCG

Le Bureau de Gestion de Projets devrait étre prét a répondre a tout moment aux questions,

notamment:

e Apportons-nous une valeur?

e Des changements sont-ils nécessaires?

e Avons-nous le moteur de notre maturité des organisations au niveau suivant?
e Pouvons-nous répondre aux questions essentielles?

e Faisons-nous les bons projets?

e Connaissons-nous I'état actuel de tous les projets?
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e Est-ce que la gestion, I'escalade et la résolution des problemes sont liés au projet?
e Les gestionnaires des projets et programmes ont-ils une bonne formation?

e Quelle est notre utilisation globale des ressources ?

7 Conclusion

En conclusion de chapitre ou nous avons passé en revue tous les points importants concernant
I’'implémentation du BGP, nous avons proposé un plan opérationnel détaillé de la démarche a

suivre pour sa mise en ceuvre.

Nous avons essayé de choisir les meilleurs parametres du BGP pour qu’il soit adapté a la

configuration d’AT, ses besoins et ses objectifs stratégiques.

L’aboutissement de notre travail ne peut se faire sans I’engagement de I’entreprise AT dans la
dynamique d’amélioration de ses outils de gestion de projets et adopter une stratégie a la

hauteur de ses ambitions.

Algérie Télécom devrait aussi mettre 1’accent sur le volet de la formation des ses effectifs a la

gestion de projets.
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Conclusion Générale

La nouvelle configuration de 1’économie algérienne, les mesures prises par 1’état pour
encourager les investissements et la concurrence qui en découle, représentent le nouveau

contexte contemporain dans lequel évoluent les entreprises algériennes.

En effet, Iouverture du marché algérien aux investissements directs étrangers a une
répercussion directe sur les entreprises algériennes non performantes, qui autrefois avaient le
monopole dans leurs domaines respectifs et qui risquent de perdre leurs parts de marché voire

méme de disparaitre.

La restructuration et la mise a niveau sont devenues des impératifs pour ces entreprises pour
espérer pouvoir suivre la cadence imposee par les nouveaux acteurs économiques étrangers et

garder leur pérennité aupres de leurs clients.

Dans une position trés défavorable vis-a-vis de ses clients, et en accusant du retard dans le
domaine managérial par rapport a ses principaux concurrents (OTA et WATANIA), qui
disposent de moyens tres €laborés de gestion de leurs projets, AT se voit dans 1’obligation de
mettre en place un moyen novateur et performant de gestion de ses projets, pour espérer

garder sa place de leader du marché algérien des TIC.

C’est dans ce cadre que notre étude s’inscrit avec la proposition d’un moyen efficace et

opérationnel pour mener a bien cette mission.

Tout d’abord, nous avons fait un tour d’horizon des structures et des activités du groupe, ce
qui nous a permis de faire ressortir les principaux problémes liés au management de ses

projets dont nous avons retenu les plus pertinents et les plus récurrents.

Nous avons jugé bon de proposer une demarche d’implémentation d’un BGP, un reméde
parmi d’autres aux maux managériaux d’AT mais le plus approprié a nos yeux, de part son
impact observé chez les entreprises 1’ayant déja adopté, et que nous avons adapté et

personnalisé a la configuration actuelle d’AT et de ses besoins.

Le BGP sera, a sa mise en ceuvre, un outil de gestion des propositions et demandes de projets
fiable, efficace et incluant tous les acteurs de projets de I’entreprise. Il fera 1’objet d’une

reconversion professionnelle ajustée aux priorités de 1’entreprise et assurera 1’homogénéité
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dans les pratiques de gestion de projets classiques, de reporting, de planification, de controle,
de budgétisation et d’affectation des ressources humaines. Il fera aussi basculer les mentalités
des effectifs et leurs pratiques vers une culture de partage de connaissance, de travail en
équipes et de I’amélioration continue pour porter Algérie Télécom vers une suprématie dans

son domaine d’activité.

Ce projet de fin d’études représente pour nous le fruit de nos trois années de spécialisation et
conclut notre parcours éducatif de la meilleure des maniéres. Il nous a permis d’étaler nos

connaissances et de les mettre en pratique dans le milieu professionnel.
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La théorie moderne du portefeuille (Harry Markowitz, 1952)

La théorie moderne du portefeuille est une théorie financiére développée en 1952 par Harry
Markowitz. Elle expose comment des investisseurs rationnels utilisent la diversification afin
d'optimiser leur portefeuille, et quel devrait étre le prix d'un actif étant donné son risque par
rapport au risque moyen du marché. Cette théorie fait appel aux concepts de frontiere
efficiente, coefficient béta, droite de marché des capitaux et droite de marché des titres. Sa

formalisation la plus accomplie est le modele d'évaluation des actifs financiers ou MEDAF.

Dans ce modéle, le rendement d'un actif est une variable aléatoire et un portefeuille est une
combinaison linéaire pondérée d'actifs. Par conséquent, le rendement d'un portefeuille est

également une variable aléatoire et posséde une espérance et une variance.

Concepts

Le modele de choix de portefeuille de Harry Markowitz prend la période contemporaine

comme cadre de référence et donc d'analyse.

L'auteur considére que I'économie mondiale est représentée comme un ensemble d'actif
principalement monétaire et financier. Les opérateurs ou agents économiques sont donc

supposeés échanger sur les marchés en respectant la regle de la maximisation de la rentabilité.

Ce calcul pourra s'effectuer mathématiquement par des méthodes simples, par exemple en
effectuant des conditions de premiers ordres (dérivée) sur des fonctions d'utilités incorporant

comme variables le budget, la monnaie, etc.

Cette relation une fois définie fait donc dépendre le taux de change, les offres et les demandes
de monnaie. Dans ce modéle, la détermination du taux de change est expliquée par les
évolutions relatives de la masse monétaire, du revenu réel et du taux d'intérét réel cétéris

paribus.

La répartition des portefeuilles entre risques et rendements sera ainsi la question systématique

que devra se poser l'agent.
La question devra étre posée dans trois secteurs principaux qui sont :

e Lademande de monnaie;
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e L'offre de monnaie;

e La détention nette d'actifs en devises étrangéres.
Conséquences

Les conséquences explicatives du modéle sont a comparer avec le modele monétaire simple
qui est expliqué en partie par le modele Mundell Fleming ISLM. En effet dans le cas du
modele monétaire une augmentation de I'offre de monnaie intérieur entraine une dépréciation
de la monnaie. Une hausse du taux d'intérét domestique entraine aussi une dépréciation de la
monnaie. En revanche une hausse du revenu réel domestique provoquera une appréciation du

taux de change en raison de l'augmentation d'encaisses réels.

A T'opposé le modéle de choix de portefeuille stipule qu'une hausse du taux d'intérét
domestique entrainera une appréciation de la monnaie en raison de la possibilité de diversifier
son portefeuille. D'autre part la hausse de I'offre de monnaie entrainera aussi une dépréciation
du taux de change. Enfin la hausse du portefeuille de titre étranger provoque une depréciation

du taux de change. Cependant la hausse du revenu réel domestique demeure inconnue.
Controverses

Dans la pratique pure, le modele de Markowitz est a relativiser car des vérifications
empiriques sont difficiles a démontrer. En effet il faudrait prendre en compte une
substituabilité imparfaite entre les actifs financiers et mieux prendre en compte les
interactions entre la sphére réelle et la sphére monétaire. Des pistes sont certainement
envisageables du c6té de John Maynard Keynes.

De plus pour accepter de détenir des placements dans une monnaie étrangere les investisseurs
internationaux demande une compensation pour le risque de change. Cette compensation
donne lieu a une prime de risque qui a pour conséquence de rendre caduque la loi de la parité

non couverte des taux d'intérét.

En effet les taux de rendement anticipés sur les placements en monnaie domestique et

étrangére doivent étre différents pour rémunérer le risque de change.
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Etude de cas d’implémentation d’un BGP au sein de LENOVO

Ces derniéres années, I’industriec des ordinateurs personnels (PC) se développe
exponentiellement. Les ventes mondiales de PC ont atteint 230 millions d'unités en 2006, soit
une augmentation de 9 pour cent par rapport a lI'année précédente. Lenovo dispose d'une
gamme de produits qui comprend tout, de serveurs, consommables pour imprimantes,
projecteurs, les produits numériques, accessoires informatiques, les services informatiques et
les téléphones mobiles, le tout en complément de son activitt PC principale, qui

représentaient 96 pour cent du chiffre d'affaires de la compagnie en 2007.

Depuis son acquisition de la division Informatique personnelle IBM en mai 2005, Lenovo a
accéléré son expansion commerciale dans les marchés a I'étranger. La société a transféré son
siége social de Beijing, en Chine a Raleigh, dans la Caroline du Nord, Etats-Unis.
Aujourd'hui, le groupe possede des bureaux dans 66 pays autour du globe. Elle mene ses
activités dans 166 pays et emploie plus de 25.000 personnes dans le monde. Lenovo est
organisée en quatre unités géographiques: la Grande Chine, Amérique, Asie-Pacifique, en
Europe et au Moyen-Orient et Afrique. Dans chaque uniteé il ya des départements fonctionnels
qui comprennent la production, le transport, la gestion de chaine d'approvisionnement, de
marketing et ventes. Les ventes hors de la Grande Chine ont atteint 59 pour cent du chiffre

d'affaires total de la société au deuxiéme trimestre de 2007.
Défis

Avant 2004, les fabricants internationaux de PC comme Dell et HP avaient des difficultés de
localiser leurs activités dans le marché chinois et n'‘ont donc pas constitué une menace
sérieuse concurrentielle a Lenovo. Cependant, leur exploitation a commencé a avoir un
impact majeur sur la part de marché chinois acquise a Lenovo en 2004, en particulier chez les
grands clients chinois. Ce qui a obligé Lenovo a entreprendre une nouvelle stratégie basée sur
une meilleure exécution et I’amélioration de sa competitivité de base afin d'accroitre la part de

marché et améliorer ses performances.

Solutions
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Afin de relever ce défi, Lenovo a proposé des modifications substantielles a son business
model et la stratégie en 2004, employant une approche projet ciblée pour développer sa

stratégie d'entreprise. Des mesures spéecifiques ont été prises:

Mettre en ceuvre la gestion de projet comme outil pour 1'exécution de la stratégie d'entreprise :

1. Apres avoir confirmé la stratégie d'entreprise, Lenovo mise sur l'organisation des taches
prioritaires, qui nécessitent une coopération de plusieurs départements dans les projets,
appelés projets stratégiques. Les projets stratégiques different de projets R & D dans le
temps et le codt ne peut pas étre utilisé comme étalon de la réussite. Ces projets peuvent
porter sur I'expansion dans de nouveaux marchés, la résolution des problémes sous-
jacents, l'amélioration de I'efficacité organisationnelle, l'intégration des ressources
stratégiques ou d'améliorer la satisfaction des employés ou des capacités. Dans le passe,
une certaine planification stratégique n'avait pas été suivie suffisamment mais
I'application de gestion de projets stratégiques a résolu ce probleme. Les projets
stratégiques ont commencé a étre effectivement exécutees et a génére des résultats.

2. Lenovo a également mis en place un Project Management Office (PMQ) pour coordonner
les projets stratégiques. A partir de 2005, Lenovo a mis en place les processus et la
structure organisationnelle pour son PMO. Il a également formalisé les relations entre les
leaders stratégiques et les ressources et budgets du. Par la suite, tous les autres
départements de Lenovo devaient se plier aux réglements du PMO. Toutefois, le PMO de
Lenovo n’interférait pas avec les projets administrativement, mais plutdt offrait une
formation et établissait des procédures standardisées. Les employés de Lenovo voient le
PMO comme une sorte de ressource plutét que d'une structure administrative. La
désignation d'un PMO comme une structure administrative est I'une des plusieurs choses
qui ont condamné ces bureaux dans le passé, mais le bureau de Lenovo a prospeéré,
remportant le prix de meilleure équipe de I'entreprise. La société estime que certaines
conditions doivent exister afin d'utiliser avec succeés la gestion de projet: d'abord, une
entreprise doit faire face a un defi (par exemple un facteur externe qui exige de le faire),
deuxiémement, le bureau doit étre priorisée par le leadership de I'entreprise, en troisiéme ,
le bureau doit étre dirigé par une équipe professionnelle afin de garantir que les systemes
de départements spécifiques sont développés et, enfin, il doit se conformer a la culture

organisationnelle de I'entreprise et étre apprécié. Sinon, il est difficile a 1’exécuter.
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3. Lenovo a également affecté des fonds pour la mise en ceuvre stratégique. Auparavant, les
plans stratégiques n’étaient pas soutenus financierement. Mais avec le changement
stratégique, le leadership a mis de c6té des fonds additionnels pour exécuter des projets
en dehors du budget initial et de fournir des bonus pour ceux qui sont impliqués, ouvrant

ainsi la voie a I'exécution réussie des plans stratégiques.

Valoriser les professionnels de gestion de projet :

1. Lenovo a envoyé ses meilleurs talents en gestion de projet a I'examen de certification
PMP. La Certification PMP est développé et géré par le Project Management Institute
(PMI) qui est le plus grand institut professionnel de gestion de projet dans le monde. La
certification PMP est le plus autoritaire et influente de son genre et est la seule
certification veritablement reconnue et acceptée partout dans la discipline de gestion de
projets. Apres I’acquisition par Lenovo d'IBM, les chefs de projet de Lenovo avaient
besoin d'une plate-forme commune pour communiquer et gérer des equipes de différents
pays. Les normes de gestion de projet du PMI ont aidé Lenovo a normaliser ses processus
avec ceux d’IBM.

2. Une hiérarchie des postes de gestion de projet a été introduite au sein de l'entreprise.
Différents niveaux d'ingénieurs incluant ingénieur assistant, ingénieur adjoint en charge,
ingénieur en charge, etc. Ces ingénieurs sont évalués par des experts sur deux fronts:
d'abord, en fonction de leur base de connaissances et sur leur performance. Il ya plus de
100 gestionnaires de projet a plein temps dans Lenovo, mais presque tous les employés

de Lenovo ont participé a certains projets.
Principales realisations

L'expérimentation de Lenovo en matiere de gestion de projet a fait avancer les
transformations dans sa stratégie et a améliorer son modéle économique. Son organisation
axée sur les projets a promu le travail d’équipe et nivelé le terrain, la culture d'équipe et la
culture d'entreprise, un esprit innovateur a été inculquée, et l'intégration internationale a été
améliorée. En termes de résultats sur le marché, I'adoption de Lenovo d’un bureau de projets a
amélioré la compétitivité de base de la société avec une meilleure prestation et la satisfaction
du client. A son tour, la performance a été livré distinctifs: En 2006, la société avait une part
de marché de sept pour cent du marché mondial des PC. Son chiffre d'affaires total était de
14,6 milliards de dollars, une hausse de 10 pour cent par rapport a I'année précédente.
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Présentation de Microsoft Office Project Portfolio Server

1 Présentation du Logiciel

La solution Microsoft Office Project Portfolio Server 2007 aide 1’entreprise a valoriser ses
activités, car elle permet d'identifier, de sélectionner et de gérer des portefeuilles en parfaite

adéquation avec les priorités stratégiques d’ Algérie Télécom.

Composant clé de la solution Microsoft Office EPM (Enterprise Project Management), Office
Project Portfolio Server 2007 confére a D’entreprise la clairvoyance et la perspicacité
nécessaires pour obtenir une vision globale et garder la maitrise de ses portefeuilles
d'applications, de programmes et de projets.

Office Project Portfolio Server 2007 s'intégre a Microsoft Office Project Server 2007 pour
offrir aux entreprises une solution de gestion de portefeuilles de projets de bout en bout. La
passerelle bidirectionnelle permet aux administrateurs de lier plusieurs serveurs Office Project
a Office Project Portfolio Server 2007 en offrant ainsi aux responsables une vue globale et

homogeéne de tous les projets de I'entreprise
2 Fonctions clés de Microsoft office Project Portfolio server

2.1  Automatiser les processus de gouvernance et les appliquer a la gestion des

portefeuilles de projets :

Un concepteur de flux de travail intuitif permet de définir et d'automatiser rapidement les

processus de gouvernance de la gestion des portefeuilles de projets.

o Définir des flux de travail pour soumettre chaque projet aux contrdles de gouvernance
appropriés tout au long de son cycle de vie.

o Utiliser des méthodes conseillées et des modeles préts a I'emploi pour gérer
efficacement tous les portefeuilles d'applications, de programmes et de projets.
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CREATE SELECT PLAN MANAGE

Complete
Request

Figure 1: flux de travail traité par Microsoft portfolio 2007.

Exemple ci-dessous de demandes de projet capturées en fonction de chaque secteur d'activité
dans Office Project Portfolio Server 2007.
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Figure 2:Module Génerateur de portefeuille.
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2.2 Accorder des priorités aux investissements et les évaluer efficacement

Le logiciel nous permet d’adopter des techniques basées sur des méthodes conseillées pour
générer automatiquement des indices de priorité et élaborer des graphiques intuitifs afin

d'évaluer efficacement les investissements selon différentes perspectives.

o Définir objectivement la stratégie commerciale de I’entreprise et attribuer des
priorités.

o Générer automatiqguement des indices de priorité, tels que la valeur stratégique, la
valeur financiere, le risque, I'ajustement fonctionnel et les performances de
production, pour évaluer objectivement les projets, les programmes et les applications.

o Utiliser les indices de priorité pour créer des graphiques intuitifs permettant d'évaluer
efficacement les investissements en présence dans le portefeuille.

Exemple ci-dessous de graphique en bulles permettant d'évaluer les portefeuilles de projets,
de programmes et d'applications dans Office Project Portfolio Server 2007.

2 http:/Iwww.apps.umt.com - Chart Display - Microsoft Internet Explorer

File Back 8 Detats ) Actiors Save Close

& B [merm RS = 0 fas
Data
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0.0270515
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Netwerk Tratfic Masa —c
Rolout Upsrade
Software Benchmarking Archiecture
fendorng
Wi rade Degicyment

Usgrade
0 1952520 3905040

Q
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Figure 1: Module Optimiseur de portefeuille.
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Sélectionner les portefeuilles qui sont en parfaite adéquation avec la stratégie de

Dentreprise

Optimiser et sélectionner les portefeuilles qui correspondent le mieux aux priorités
stratégiques de I’entreprise. L'interface est simple a utiliser, et grace aux techniques d'analyse
et aux méthodes basées sur des méthodes conseillées qui sont proposées, le personnel du BGP
est en mesure de sélectionner les investissements qui se révelent étre un choix judicieux pour

son activité.

o Utiliser des algorithmes d'optimisation élaborés pour sélectionner le portefeuille idéal
en fonction de différentes contraintes budgétaires, telles que les colts et les
équivalents temps plein.

o Identifier et supprimer les contraintes qui empéchent le portefeuille d'atteindre la
frontiére d'efficience.

e Calculer automatiquement I'alignement du portefeuille par rapport a la stratégie
commerciale de ’entreprise.

o Ne pas adopter une approche sentimentale mais une approche rationnelle lors de la
sélection des portefeuilles.
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Exemple de scénarios d'optimisation théoriques exécutés sous différentes contraintes

budgétaires dans Office Project Portfolio Server 2007.
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Figure 4: Module Optimiseur de portefeuille.
2.3  Gérer efficacement les performances des portefeuilles

Mesurer les performances de chacun des investissements de 1’entreprise et les-analyser tout au

long de leur cycle de vie pour s’assurer qu'ils générent les bénéfices prévus.

o Créer plusieurs tableaux de bord pour gérer les portefeuilles actifs et assurer leur suivi.

o Effectuer des analyses approfondies a partir du portefeuille pour afficher le rapport
d'état le plus récent concernant chaque investissement.

o Générer régulierement des rapports d'état pour mesurer I'évolution des performances
d'un projet, d'un programme ou d'une application.

o Employer des genérateurs de rapports simples a utiliser pour créer et publier des
modeles permettant de standardiser et de simplifier la création de rapports dans
I'ensemble de I'organisation.

Exemple de tableau de bord de suivi de portefeuilles dans Office Project Portfolio Server
2007.
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"P-
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Figure 5: Module Tableau de bord de portefeuille.
3 Conclusion

Nous avons conclu que le logiciel Microsoft Office Project Portfolio Server 2007 répond a
toutes les fonctionnalités nécessaires pour ’assistance au bon fonctionnement du Bureau de
Gestion de projets d’Algérie Télécom.

Le logiciel est facile a utiliser et Microsoft propose des formations en ligne pour la maitrise de
cet outil.

IL existe aussi d’autres logiciels plus professionnels de gestion du portefeuille de projets tels
que project.net ou encore Instantis qui s’impose comme leader mondial dans les logiciels de
gestion des portefeuilles de projets et les bureaux de gestion des projets.

Algérie Télécom pourra mettre sur pied un programme de formation pour les effectifs du
Bureau de Gestion de Projet pour métriser les logiciels professionnels et développer son
niveau de maturité, afin de s’inscrire dans une dynamique d’évolution et d’instaurer la culture
de I’'innovation et de la progression continue.
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Fiches descriptives des opportunités

Figure : Fiche descriptive générale d’une pré-opportunite.
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Figure : Estimation du temps de réalisation.
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ymbre de famille et/ou (petite/moyenne/clé) entreprises en Algeérie
Seion les clients visés, remplir les ceilules (familiie, Entreprise, Ministéres, Armée, jeune ....)
Type/
Catégorie Al A2 A3 A4
Business Plan

Type/ " ) : B
Catégone A1% A2% A3% Ad%

Type/
Catégorie

Figure : Analyse SWOT de I’opportunité.
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Figure : Faisabilité technique de I’opportunité.

Ini‘tiate!I de l'idée' (Future Directeur ;o
de Projet Proposé)
Representant Technique AT I
Représentant Technique Djaweb I
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Représentgnt Support Client '
{Commercial)
Représentant Commercial I
Représentant BGP I
[Recommandations de Iinitiateurdelidée  [Signatue  [Date |
()

Figure : validation de la faisabilité technique de I’idée.
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Oui Non Suspendre  Oui (avec Conditions)
Conditions si applicable (linitiateur de idée peut ajouter ses conditions)
Date dulancement ff
Signer pour le démarrage Titre Nom Signature Date
Responsable Structure AT (source

M 1
de lidée)
Initiateur de 'idée (Future Directeur P
de Projet Proposé)
Représentant Technigue Djaweb ot
Représentant technique AT o
Représentant Affaires & 8
Juridigues/régulation
Représentant Procédures d'Affaires ol
Représentant Support client

) ol

{Commercial)
Représentant Commercial ]
Représentant Finance r

Figure : Validation de 1’opportunité par le HCG.
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