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TECHNIQUE OPTIMALE DE SELECTION ET DE CLASSIFICATIO DE PROJETS
BASEE SUR L'UTILISATION DES DIFFERENTES METHODES BNALYSE
QUANTITATIVES ET QUALITATIVES

Wendy TEJADA

RESUME

La méthode utilisée pour évaluer et sélectionnepl®jets qui font partie d’'un portefeuille
de projets est cruciale pour l'avenir d'une entissgr notamment dans le domaine des
technologies de linformation et du développemest Idgiciels. Le manque d'un tel
processus peut provoquer plusieurs effets négadifs,que des pertes d’argent, de temps
ainsi qu'une mauvaise utilisation des ressourcdé&deeprise. Ces effets sont d’autant plus
evidents lorsque les projets ne sont pas aligniésvision stratégique et aux objectifs de
I'entreprise.

Dans le cadre de ce travail, I'objectif principat ele définir un processus basé sur des
meéthodes qualitatives et quantitatives les pluvaoiuutilisées dans la pratique. Le modele
proposé peut servir a établir les bases du prosakstisionnel ce qui peut s’avérer d’'intérét
pour toute entreprise n'ayant pas de processussteog de portefeuille de projets clairement
défini. Toutefois, il est important que le modétet adapté aux besoins de I'entreprise. La
meéthodologie proposée suit la structure préserdeéep< Project Management Institute » en
intégrant a chaque étape des méthodes de difféasiesirs. L’hypothese a la base de ce
travail est que chaque entreprise doit avoir ennnsain plan stratégique ainsi que toute
information concernant chaque projet. L'applicati de cet outil de gestion permet
d’identifier les projets clés qui supportent laiors et la direction de lI'entreprise et qui
contribuent & enrichir son bilan positif.

Mots-clés : gestion de portefeuille de projets, égatisation de projets, processus
d’évaluation et de sélection, priorisation, plamtggique.






TECHNICAL OPTIMAL SELECTION AND CLASSIFICATION OF P ROJECTS
BASED ON THE USE OF DIFFERENT METHODS OF ANALYSIS
QUANTITATIVE AND QUALITATIVE

Wendy TEJADA

ABSTRACT

The method used to evaluate and select projectsatieapart of a portfolio of projects is
crucial to the future of a company, particularlytive field of information technology and
software development. The lack of such a processcaase several adverse effects, such a
loss of money, time, and misuse of company ressuieese effects are most evident when
projects are not aligned with the strategic visaod business objectives.

As part of this work, the main objective is to defia process based on qualitative and
guantitative methods most often used in practidee proposed model can be used to
establish the basis of decision making which magflaterest for any business not having a
management process clearly defined for projectf@art However, it is important that the
company adapts this model to their own needs. Thopgsed methodology follows the
structured presented by the « Project Managemestitute » by including in each step
methods from different authors. The hypothesis dgihg this work is that every company
has to have in their hands its strategic plan dhohfarmation regarding each project. The
application of this management tool is to identys projects that support the vision and
direction of the company and that contribute toease its balance.

Keywords: project portfolio management, projectegatization, evaluation process and
selection, prioritization, strategic plan.
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INTRODUCTION

La gestion de portefeuille de projets est une dis@ traitant des projets pris d'un point de
vue global dans un but de sélection et d’arbitragegestion de portefeuille est une activité
de premiére importance surtout dans les entrepgisiedoivent choisir et regrouper plusieurs
projets dans un ou plusieurs portefeuilles de pgojeabsence d’'un processus uniformisé et
adapté a chaque entreprise peut provoquer desq@mersEes négatives aussi bien internes
gu’'externes sur lI'avenir de l'organisation comme ulégradation de ses parts de marché,
une mauvaise utilisation de ses ressources finascat humaines, ou une perte d’argent. De
plus en plus, les entreprises doivent s’assureellgs’ choisissent de faire les projets leur
permettant d’atteindre leurs objectifs tout en phaté le maximum de beénéfices d'ou
importance d’établir et de développer une méthddeisionnelle adéquate pour la sélection

et la classification de projets.

L'objectif de ce travail est de développer un odtdide a la sélection de projets au moyen
du logiciel Excel en tenant en compte des critegaantitatifs et qualitatifs pouvant
influencer la prise de décision. Les résultats vaider la haute direction a prendre des
décisions éclairées au moment de choisir les rajat feront partie de 'organisation du
portefeuille. Ceci afin de connaitre quels projetsront les plus profitables pour

I'organisation.

Ce rapport présente un modele initial pour lesepnises qui n'ont pas de processus clair
pour permettre une sélection et une classificadesprojets suivant leurs besoins d’affaires.
Toutefois, ce modéle doit étre adapté aux spégficiet a la stratégie du processus

décisionnel de chaque organisation.

Le premier chapitre décrit I'importance d’avoir ur®nne gestion de portefeuille
accompagnée d’un processus clair et uniforme pentréprise. Nous présenterons un survol

des activités suivant le modele de gestion de feuitee standardisé par le « Project



Management Institute ». De plus, les différentfsode vue des auteurs sur le processus de

sélection et de classification y seront sont exj@g]

Le deuxieme chapitre explique la méthodologie sé#i et le fonctionnement pour la mise en
ceuvre de l'outil d'aide a la sélection de projetsdécrit les criteres considérés comme
importants pour ce processus. Le type d’entregpsgourra bénéficier de cet outil doit étre
dans le domaine informatique gérant au moins vimgjets a la fois avec une bonne vision

sur ses projets et une communication adéquate atbale gestion de portefeuille.

Le troisiéme chapitre présente les résultats d¥eeatle I'outil en précisant les avantages et

les limites observées, et en conclusion, les amadions envisagées de la méthode.



CHAPITRE 1

LA GESTION DE PORTEFEUILLE DE PROJETS

Selon le « Projet Management Institute », la gastle portefeuille de projets est « une
discipline traitant de la sélection et de la classiion de projets s’inscrivant dans le
processus décisionnel d’'une entreprise ». Cettgptiise se distingue de la gestion de projets
car elle présente des éléments clés pour atteladiision stratégique globale de I'entreprise.
Plus spécifiguement, elle offre un moyen de fawrida sélection de projets qui

contribueront a augmenter la valeur du portefeuifdll, 2006, p.5)

Cette approche doit, en tout temps, s’assurer @@election de projets contribue au succeés
de I'entreprise ainsi qu’a sa bonne santé finaeciBrans la gestion de portefeuille, le fait

d’avoir les bonnes informations facilitera et aalex prendre les décisions les mieux
adaptées, surtout au moment de choisir les prajets les bénéfices potentiels les plus
importants. N'oublions pas qu’une bonne communicaginsi que des liens forts entre la

stratégie de l'entreprise et le processus de $étede projets aideront a mieux saisir les

opportunités d’affaires. (Levine, 2005, p.22)

La constante nécessité des organisations de vaelliser leurs objectifs a court et a long
terme fait de la gestion de portefeuille un prousssssentiel a la haute direction pour bien

gérer 'ensemble de ses projets et aider a la gas#ecision. (PMI, 2006, p.15)



1.1 Les aspects importants de la gestion de portefewll

L'un des points les plus importants est la nécésdé communiquer aux décideurs les
groupes de projets potentiels qui vont permettre utilisation efficace des ressources
humaines et financiéres afin de maximiser la cavies et le délai de récupération de
l'entreprise. Il est aussi essentiel de connatredleur ajoutée de chaque portefeuille ainsi
que de vérifier leur alignement avec les stratédeskentreprise. Dans une organisation avec
plusieurs projets a gérer, il est clair que I'afitam de la direction se portera essentiellement
sur les trois parametres définissant chaque prigeportée, le temps (début — fin) et le colt

associé.

Afin de favoriser les décisions optimales, il faadenir en compte, tout au long du processus
de la gestion de portefeuille, I'existence des dpuRrcipaux problemes qui ont un impact

important sur le colt d’investissement pour I'eptise:

* les projets qui n'auraient pas dd étre sélectionnés
» et les projets qui demeurent dans le portefeudlgpbjets mais qui n’offrent aucun

bénéfice ou aucune valeur ajoutée a I'entreprise.

D’autres auteurs confirment la présence de cesémas. Kendall et Rollin€003, p.207)

soulignent aussi des problemes liés au nombredajetpractifs que I'entreprise est capable de
gérer simultanément ainsi que les projets nondiés buts stratégiques de I'organisation et
I'absence de portefeuille équilibré. Ces problesa®nt abordés plus en détail au prochain

chapitre.

La cause de ces problemes reste un manque de seamee en termes de mesure par rapport
aux projets. Si les gestionnaires ne sont pas tegpde définir un délai de récupération pour
ces différents projets, les entreprises devromtual des ressources considérables afin de

terminer les projets qui ne cadrent pas avec égjie de I'entreprise. De plus, le fait de ne



pas avoir de gestion formalisée de portefeuillgagets implique un risque que I'entreprise

ne soit pas en mesure de gérer un nombre croidegnbjets di a un manque de ressources.

Il est ainsi primordial de chercher a atteindreégnilibre du portfolio a court et a long terme
et de connaitre le niveau de risque a prendre B@nprojets pour I'entreprise avec leurs
bénéfices attendus. La surveillance de I'échéanetete bon déroulement des projets
sélectionnés sont aussi considérés comme des sigpgirtants a prendre a compte dans la
gestion de portefeuille. Il faut aussi penser a&&grdr une analyse périodique de la
performance du portefeuille et a envisager la pud&sctions correctives dans le but
d’améliorer le rendement de I'entreprise. L’évaiomtcontinue de nouvelles opportunités par
rapport & la performance du portefeuille de progta la capacité d’exécution doivent étre
prises en compte pour I'ensemble du processusidéoce.

Afin de garantir un succes dans le processus @deddon de portefeuille, il faut s’assurer
gu’il y ait une bonne documentation des projetgjuet la planification et I'état des projets
soient communiqués au bureau de gestion de poittefdniformisation va assurer que la
vision du bureau de portefeuille est cohérente). [es, il faut s’assurer d’avoir

'engagement de toute I'organisation au processysadtefeuille. (Letavec, 2006, p.268)

La maitrise de la gestion de portefeuille de prdgtient un élément central pour permettre
de maintenir la croissance de I'entreprise et s#tégjie de développement d’affaires. Pour
aider a y parvenir, le Project Management Insti{i®ll) a établis une série de processus

standardisés pour favoriser I'atteinte de ces oifgec

1.2 Processus standardisé de la gestion de portefeuiplar le « Project
Management Institute »

Dans cette section, nous présenterons le procesudardisé pour la gestion de portefeuille
tel que proposé par PMI. L'objectif de ce chapist d’effectuer un survol du processus
général qui permettra de guider le processus dectg@ et d'identifier les éléments

essentiels requis pour le développement de notile ou



D’aprés le document de référence de PMI (20065p. Ia gestion de portefeuille de projets
est un processus comprenant : la recherche, lifdetion, la catégorisation, I'évaluation, la

sélection, la priorisation, I'équilibre, I'autorisan, et la révision des projets et programmes.

Le schéma suivant présente la vue d’ensemble desegsus associés a la gestion de

portefeuille de projets ainsi que les relationscadeeplan stratégique de I'entreprise.

L Processus de la gestion de portefevuille J

Processus du Plan
Stratégique: Plan
Actuel Stratégique

Alignement du groupe de Controle et Surveillance Eléments du
processus du groupe de processus processus

R I
4
Identification Priorisation Elément
d’éxecution et du
1 h report
Plan Actuel
Stratégique 1
-Définition des Catégorisation Y Reportage et
buts &catégories Equilibre du révision du
— portefeuille portefeuille
-Critéeres clés de
Y
performance
Evaluation Y
-Définition de la
capacité i}
—
4 v A Changement
Autorisation <— .
du stratégie
Sélection
Non
Oui

Figure 1.1 Le processus de portefeuille
Tirée de «Project Management Institute» (2006, )p.25



Les prochaines sections présentent sept des neufsssus de facon plus détaillée.

1.2.1 Le processus d’identification

Cette premiere étape a pour objectif de créesta ties projets (actuels et nouveaux), la liste
des critéres valables et approuvés par I'équipgedtion de portefeuille afin de catégoriser,
d’évaluer et de sélectionner les différents progetgaliser. La description et les niveaux de
tolérance minimum pour chaque critere doivent aés® notés de facon formelle dans un
document afin de mieux comprendre les exigencd®dgeprise. Une liste avec les projets
non approuves peut étre établie afin de soumeditx-ci a une évaluation future. (PMI,
2005, p. 28)

Pour créer la liste des projets potentiels, I'qurise doit d’abord compléter et faire une
analyse de ses stratégies futures et de ses ébjactong terme en tenant compte de sa
mission et de sa vision propre. C’est ce que PNdElp « Plan Stratégique », et celui-ci peut
aussi inclure des facteurs externes pouvant affdete objectifs et les stratégies. Une
définition claire des criteres utilisés dans legaessus de sélection et d’évaluation doit étre
précisée des le départ afin d’éviter les interpigta ambigies. Il est a noter que cette
définition sert comme premier filtre pour la créatide la liste des projets futurs. L'entreprise
doit aussi maintenir I'historique de tous les pt®jeourants et une liste de tous les nouveaux
projets. (PMI, 2005, p. 26, 27, 28)

1.2.2 Le processus de catégorisation

Pour le processus de catégorisation, I'objectifdestéunir dans une liste, les projets selon
une classification préétablie. Ce regroupementitia@ les prochains processus de la gestion
du portefeuille. Les catégories doivent étre idedds par la haute direction et 'équipe de la
gestion du portefeuille au moment de faire le piratégique. L'avantage de regrouper
plusieurs projets dans une catégorie est que laludtion est faite ensemble car ils ont un
objectif et des criteres de mesures communs. & estter qu’une catégorie peut contenir des



projets provenant de différents secteurs de I'pnigse. D’autre part, la compréhension et la

connaissance de ces catégories par les employiemdamentale. (PMI, 2005, p. 28, 29, 30)

Le nombre de catégories est souvent limité parolganisations et peuvent inclure entre
autres: 'augmentation de la rentabilité, la réoucdu risque, 'amélioration de I'efficacite,
et 'amélioration du processus. Aussi, chague catégeut se diviser en sous catégories afin
de batir des tableaux de comparaison et des graghigPMI, 2005, p.29)

Enfin, si un projet ne peut étre inclus dans unégmie, I'équipe de gestion doit décider si le
projet demeurera dans le portefeuille pour unesréni ultérieure ou s’il sera éliminé
définitivement du portefeuille. (PMI, 2005, p.30)

1.2.3 Le processus d’évaluation

Le processus d’évaluation a comme objectif d’etfectune comparaison entre les différents
projets pour permettre de déterminer la valeurtdegn et de créer une liste de projets avec
les informations cruciales facilitant le prochanmogessus : la sélection. L'évaluation se base
sur les informations qualitatives et quantitativesueillies par les différents niveaux de
l'organisation. Des graphiques, des tableaux et mE®mMmMandations par projet ou

portefeuille sont alors produits afin d’appuyeptecessus de sélection. (PMI, 2005, p.30)

Apres la réalisation de la liste de tous les psojettégorisés et évalués, ceux-ci peuvent étre
comparés par catégorie dans le portefeuille. Lahau#tiogie proposée est le modele «
Weighted Criteria» qui est utilisé par plusieurdeauss comme nous pourrons le constater
dans les prochaines sections. Une représentataphigue sera utilisée pour mieux illustrer
les différents criteres utilisés dans les tablealex « Weighted Criteria » comme par

exemple les critéres de type : affaires, financisgques, marketing, et technique.



1.2.4 Le processus de sélection

Cette étape, consiste a choisir les projets basekes résultats obtenus dans le processus
d’évaluation et les recommandations faites paruiigg de la gestion de portefeuille. Il est
important de faire une comparaison avec les catdié&valuation précédemment sélectionnés
par l'organisation. L’objectif est de créer la distles projets correctement évalués et
sélectionnés. Cette liste est la base pour leetraht de la prochaine étape : la priorisation.
Ces projets pourront étre comparés par catégorie pau portefeuille entier. Des
recommandations sont aussi prises en compte pponta@ I'approbation ou au refus d'un
projet. (PMI, 2005, p.31, 32)

Pour effectuer I'étape de sélection, le PMI propdsefaire une analyse de la capacité du
personnel par rapport a chaque projet et d'étaelifacon détaillée la capacité financiére de

I'entreprise pour supporter financiérement cesqigoj

1.2.5 Le processus de priorisation

La prochaine étape de la gestion de portefeuillédegsrocessus de priorisation. Le but de ce
processus est de classer les projets par catégbréBavoir en main la documentation
respective pour chaque projet. L’'un des points irgmis est de valider la classification des
projets par rapport aux catégories ainsi que diiétabe valeur ou un pointage pour chaque
projet. Selon le pointage établi, il est possit#edéfinir quels sont les projets qui doivent étre
favorisés par rapport a d’autres. (PMI, 2005, p.32)

1.2.6 Le processus d’équilibre du portefeuille

L'objectif de ce processus est d’établir la lists dorojets afin d’obtenir un maximum de
valeur pour l'entreprise en termes de support auttaiives et a I'accomplissement des

objectifs stratégiques. Ce processus affecte uacaspajeur de la gestion du portefeuille qui
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est la planification et I'allocation des ressoureegant financieres qu’humaines, et ce, tout

en tenant compte des risques déterminés par |frdee

La réalisation de ce processus, nécessite d'eHfeatne révision de la liste des projets
sélectionnés et évalués puis de mettre a jour digdduet les ressources pour chaque projet.
Au final, on obtient la liste de tous les projefsp@uveés pour étre exécutés selon la
planification, et si nécessaire, une étude de hdisa pour un projet peut étre réalisée. De
cette maniére, on obtient un portefeuille balangiésgpportera les objectives stratégiques de

I'entreprise en se basant sur les criteres prédétés. (PMI, 2005, p.33, 34)

1.2.7 Le processus d’autorisation

1) Une fois les projets approuvés et le portefeuili@iléré, nous passons a la derniere
étape, le processus d’autorisation. L'objectif de processus est d’allouer d’'une fagon
formelle les ressources humaines et financieres dfétre en mesure de poursuivre
I'exécution des projets ou, si nécessaire, de predine étude de faisabilité. A la suite de
cette étape, une liste de projets approuvés daesefiit étre communiquée aux principaux

actionnaires de I'entreprise. (PMI, 2005, p.34)

L’information issue de ce processus standardisénasortante, puisqu’elle détaille d’'une
maniére ordonnée les sept étapes pour le procadsugestion de portefeuille. La
compréhension de ce processus sert de point detdépar une entreprise qui souhaite
implanter un processus de gestion de portefeui@mensi celle-ci n’utilisera pas I'ensemble

des sept étapes.

Les prochaines sections abordent les approchedudeeyrs auteurs sur les processus de
catégorisation, d’évaluation, et de sélection d’'tagwn conjointe. Ces brefs survols aideront
a souligner les éléments importants qui serorésiilu développement de 'outil d’analyse en

fonction du contexte d’entreprise.
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1.3 Survol de I'approche présenté par Robert K. Wysocki

Selon Wysocki (2007, p.488), la gestion de port#ieede projets se base sur cinq phases :
I'établissement, I'évaluation, la priorisation,délection et la gestion.

Dans la premiere phase, I'établissement d’'une égmatd’investissement est le point de
départ. Celle-ci permet a l'entreprise de connai&refacon d’allouer son budget aux

différentes catégories de projets dans l'orgamisatParmi les six modeéles présentés par
l'auteur, le plus intéressant pour le développendenhotre outil est le modele d’alignement
stratégique, car il s’agit d'une méthode rapiderpae entreprise qui doit gérer plusieurs

projets et identifier quels sont les projets quirespondent le mieux a une stratégie
spécifique.

Pour la seconde phase, I'évaluation, les projetgedo étre inclus dans I'une des catégories
établies par I'entreprise. Le responsable du progett en faire I'évaluation mais il faudra
prendre en compte que cette personne devra awidéiimition tres claire des catégories de
I'entreprise et ce qu’elles représentent. Il existgefois une possibilité que cette évaluation
soit plus subjective qu’objective étant donné quedrsonne attachée au projet souhaite que
celui-ci soit accepté. Dans tous les cas, un resgme de l'organisation appartenant a
'équipe de gestion de portefeuille pourrait étieption la plus adéquate pour effectuer

I'évaluation de tous les projets.

Lors de la troisieme phase, les projets qui s@ugent dans chaque catégorie doivent étre
priorisés. Parmi les six modeles présentés patellayule modéle de « Weithed Criteria »
permet de connaitre quels projets sont les mieigxneésd en fonction d’'un nombre déterminé
de caractéristiques. Un autre modéle parmi ceuseptés est le « risques / bénéfices ». Ce
modéle sert & comprendre d’'une fagon simple lesanix de risques d’un projet par rapport a
sa probabilité de succés technique et fonctionnelle
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Dans la quatrieme phase, il s’agit d'effectuer &estion des projets afin de créer un
portefeuille équilibré. Parmi les trois modélessar@és par I'auteur, le plus appropriée est le
modéle qui joint I'alignement stratégique et le eighted Criteria». Ce modéle permet de
connaitre la valeur de chaque projet par rappart au plusieurs objectifs de I'entreprise. De
plus, la matrice montre I'allocation du budget pobaque projet par rapport aux objectifs de

I'entreprise.

La derniére phase est la gestion de projets attdsteur mentionne I'importance d’évaluer
les projets qui sont actuellement dans le portiéeselon des critéres performance. Le défi
est d’identifier les critéeres de mesure standardspqurront s’appliquer a tous les projets.
Deux de ces mesures sont proposées : le controleodt et l'utilisation de tableaux

« milestones ». Le suivi de projets se base sis #tatut : « on plan », « off plan » et « in

trouble ».

L’approche proposée par Wysocki permet d’identifies le départ si un projet est aligné ou
non avec les objectifs et les stratégies de I'enise. Enfin, I'évaluation des projets est
réalisée par catégorie, c’est-a-dire qu'il est pmesd’appliquer différentes méthodes de
facon spécifiqgue a chaque catégorie de projet celaane plus de flexibilité a la méthode

d’analyse.

1.4 Survol de la méthodologie présentée par Harvey A.dvine

Pour l'auteur Levine (2005, p.23), le processugydstion de portefeuille comprend deux
phases : la priorisation et la sélection de progtida gestion des projets qui ont déja été

sélectionnés.

Selon Levine, une premiere phase détermine comhasrgrojets et les composantes seront
catégorisés, évalués et sélectionnés afin d’éisegprcompte dans le processus de traitement
du portefeuille. La deuxieme phase est chargéededier la performance afin d’aligner les

projets et les programmes avec les stratégiesedérdprise en utilisant des indicateurs de
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performance. Levine (2005 p.40) précise que le oh@ru a avoir en main au début du
processus est la charte du projet qui contienesgption du projet, les objectifs et le budget

alloué.

Dans le cadre du présent travail, nous analysamiggiement la premiére partie qui englobe
le processus de catégorisation, d’évaluation, ettkction d’'une fagcon conjointe. Dans cette
premiére phase, les criteres qui seront pris enpt®rsont la valeur, les bénéfices, la
disponibilité des ressources et leur allocatiopeetve afin d’identifier un nombre optimum
de projets pour la taille du portefeuille. De plisuteur mentionne que le plan stratégique de
l'entreprise ainsi que les parameétres d’acceptatioivent étre publiés pour mettre en

évidence les risques possibles. (Levine 2005, p.35

D’autre part, Levine (2005, p.36) présente l'uéitisn de la méthode « Return On
Investment » ROI comme méthode de classificatioprdgets en plus de considérer d’autres
aspects tel que l'alignement avec les plans siuiég et tactiques, I'équilibre entre la
maintenance et l'investissement des projets, Lallion des ressources, et la probabilité de
livrer le projet avec la triple contrainte (coltadjte-temps-portée). La méthode proposée est
une matrice de facteurs (weighted-criteria). P&waluation du risque, I'auteur propose le
tableau de classement des rapports valeur / béndficpréférence sera donnée aux projets

qui ont une haute valeur et un risque faible.

Selon Levine (2005, p.143), un autre aspect aidéres, lorsque la liste est complétée avec
la priorisation résultante, est que ce ne sontngagssairement les projets ayant obtenu un
grand pointage qui seront sélectionnés. Les @dsutte ce processus sont utilisés comme
base pour les décisions que devront prendre less hlditigeants. Ces derniers doivent
discuter ensemble et prendre en compte d’'autrdsuiactels que leur propre expérience,

l'intuition, I'environnement, et les différents gr@ammes auxquels ils sont inscrits.

Dans le processus d’évaluation, il faut tenir campu risque de ne pas atteindre les

bénéfices établis pour chaque projet et établilibeites pour ce critere. (Levine, 2005, p.35)



14

De plus, la méthode pour mesurer le risque dagt @trprocessus standardisé et répétitif dans

I'entreprise. (Levine, 2005, p.64)

La méthode présentée par Levine rappelle I'utibgate la valeur présente nette (VPN), le «
ROI » pour évaluer le dégrée d'impact des projetbaque stratégie. Ainsi que l'utilisation
du modele « Weigthed Criteria ». Il nous rappeliee g¢gonnaitre la taille maximum du
portefeuille pour une entreprise est vital au bemcfionnement et a la gestion du processus

du portefeuille.

15 Survol de la méthodologie présentée par Parviz F.&l et Ginger Levin

Selon les auteurs, Ratl Levin (2006, p. 19) la gestion de portefeuille a deuxctmns : la
sélection des projets qui seront exécutés et lestian jusqu’a la livraison finale. La
meéthodologie proposée met en évidence l'avantage [@s entreprises qui suivent un
processus décisionnel basé sur la gestion de poittefde projets, d’identifier plus aisément
les opportunités de réalisation des projets. Cepordpnités sont possibles grace a
I'application structurée des processus de sélecdidm planification et a I'exécution adéquate
des projets qui vont permettre d’obtenir une valaejoutée aux produits et services de
'entreprise. (Ractt Levin, 2006, p.11)

Nous allons présenter le modele que les auteupopent pour la phase de priorisation afin
de déterminer la valeur ou pointage de chaque G modeéle a la particularité d’utiliser
une approche plus qualitative puisqu’elle reposgaatie sur le jugement des personnes. Le
modeéle se base sur la structure du « Work Breakdétwrcture » (WBS). Le premier niveau
constitue des éléments en relation aux attributprdjet et aussi de I'entreprise. (Reid
Levin 2006, p. 121)
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Figure 1.2 Modéle de pointage
Tiré de Rad et Levin (2006, p. 123)

1.6 Survol de la méthodologie présentée par Gerald I. &dall et Steven C.

Rollins

Les deux contraintes auxquelles une organisation gméralement faire face lorsqu’elle

cherche a sélectionner les projets a réaliser,:sont

* l'argent que I'organisation a ou est préte a invelstns le changement,
» la stratégie de ressource qui permet de déterneneombre de projets pouvant étre

actifs et supportés simultanément. (Kendall etiRell2003, p. 211)

Dans cette méthodologie, la premiere chose a fai®e du processus de sélection et de

classifier les projets suivant I'approche de PMiispde récupérer et de créer la liste de tous



16

les projets existants. Par la suite, I'approch@Eaaente a celle de I'auteur Wysocki, pour
déterminer si les projets s’alignent ou non avex dbjectifs de I'entreprise. (Kendall et
Rollins, 2003, p. 214)

Les auteurs ne présentent pas une méthodologie edati®, mais ils expliquent I'évaluation
et la sélection de projets au moyen d’'un exemgartesur trois phases d’analyse. Dans la
premiére phase, ils font un bref retour a la déteation de la valeur présente nette (VPN)
pour chaque projet en phase d'évaluation. Cetfgeétat importante pour étre en mesure de
déterminer les bénéfices futurs de I'entreprise.pkebleme avec la détermination de la
valeur présent nette (VPN) est que souvent lesfioésése situent dans un intervalle de
valeurs trés éloigné, par exemple entre $5M et $@5Mestissement, auquel on ne peut pas
choisir arbitrairement une valeur médiane. |l fauddors utiliser le graphique « bubble
diagram ». L’avantage de ce graphique est la ptéSen des principaux attributs pour
chaque projet qui précise, au moyen de couleudedormes différentes, les caractéristiques
de chaque projet. Le désavantage est que l'utdisate multiples variables cause une perte
de focus, il devient alors beaucoup plus compleaealyser pour les décideurs. (Kendall et
Rollins, 2003, p. 214, 215, 216)

La deuxieme phase d’'analyse, fait référence alifation d'un tableau comportant le
pourcentage de la valeur attendue (VPN) que leepqmgut potentiellement rapporter. Le
tableau suivant présente le pourcentage du poiflefgue nous investissons afin de gagner
ces revenus. A noter que la sixiéme colonne madetfieix monétaire pour I'année présente.
(Kendall et Rollins, 2003, p. 215, 216)
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Projet VPN Investissement | % VPN | % Port | Flux Ranking But Relationnel
(mm) (mm) Monétaires
cet année

1 $35.0 $15.0 23.3 30.0 -$4.5 5 Amélioration
revenue

2 $14.5 $4.0 9.7 8.0 $7.5 2 Augmentation
throughput 10%

3 $40.5 $15.3 27.0 30.6 -$5.7 4 Devancer
concurrence

4 $22.7 $8.7 15.1 17.4 $11.0 3

5 $28.0 $1.2 18.7 24 $10.2

6 $9.3 $5.8 6.2 11.6 $1.5 6

Total $150.0 $50.0 100% 100% $17.0

Tableau 1.1 Evaluation d'un portefeuille
Tiré de Kendall et Rollins (2003, p.218)

de

Dans la troisieme et derniére phase d’analyse,algsurs proposent l'utilisation de la

« Stratégie de Ressources ». Nous divisons la val&sente nette de chaque projet entre

I'utilisation des ressources par une unité de te(pps exemple en semaine). Par la suite, le

montant des bénéfices générés par I'entreprisebéshu pour cette période de temps selon la

stratégie d’investissement appliquée.

Projet VPN (mm) Utilisation de la VPN par Stratégie | Risque
Stratégie de de Ressources 0 = faible,
Ressources (semaine) 100 = élevé
(semaines)

1 $35.0 12 $2.9 54

2 $14.5 2 $7.3 18

3 $40.5 38 $1.1 79

4 $22.7 6 $3.8 1

5 $28.0 $14.0 43

6 $9.3 4 $2.3 22

Tableau 1.2 Stratégie de Ressources
Tiré de Kendall et Rollins (2003, p.219)



18

Ainsi, il est important d’avoir en main l'inventairdes ressources disponibles et I'allocation
courante de ces ressources ceci afin de défingi saigrandeur optimale ou acceptable pour
le portefeuille de projets. Enfin, l'auteur fait s mention de l'importance du plan

stratégique de I'entreprise et du développemerplaes tactiques pour supporter les projets

sélectionnés.

D’autres auteurs comme Kendall et Rollins (200228-231) ajoutent qu’afin d’obtenir un
équilibre du portefeuille, il faut aussi prendre @mpte des éléments externes tels que :
'évolution des marchés, la recherche versus leeld@pement, le risques versus les

bénéfices et le dégrée du risque en fonction desile de I'organisation.

En résumé, on retiendra que les approches propgsieses différents auteurs pour
I'évaluation et la sélection des projets soulignentes I'importance d’effectuer une analyse
préalable des éléments quantitatifs et qualita#fiss le contexte de I'entreprise pour aider a

prendre les décisions finales.

1.7 Sommaire du chapitre

Dans ce premier chapitre, les processus de gedtiqoortefeuille de projets standardisé par
PMI ont été abordés ainsi que plusieurs modéleprdeessus pour la sélection et la
classification de projets pour le portefeuille dentreprise. L'importance de comprendre
guels sont les éléments essentiels pouvant s’agylila gestion de portefeuille de projets et
I'élaboration d’'un modeéle claire, c’est-a-dire umtibpermettant d’évaluer différents projets,

sont les principaux aspects couverts par ce cleapitr

Plusieurs modeéles ont été présentés, toutefois-ciedmivent étre adaptés pour répondre
adéquatement aux besoins de I'entreprise. Une méthoi soit claire pour tous les employés
mais aussi uniformisée dans I'entreprise doit &a&blie lorsqu’il existe un bureau de

portefeuille gérant plusieurs projets a la fois.
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Comme nous avons pu le constater, les différertemuesi présentent le processus de gestion
de portefeuille de projets de facon distincte. Mesples méthodes appliquées sont souvent
mélangées pour le processus d’évaluation, de s#estt de priorisation. Pour la construction

de notre outil d’analyse, nous prendrons la strechrésentée par PMI qui comprend sept

phases en appliquant les differentes méthodespréesdemment.

La premiére phase, l'identification, est la créatide la liste de projets avec toutes les
informations pertinentes par rapport & chaque profour la deuxieme phase, la
catégorisation, la méthode appliqué sera la prappaé le PMI. Pour la phase d’évaluation,
la méthode appliquée pour I'outil sera I'approch@/eigthed Criteria », en plus d’étre citée
par tous les auteurs, cette méthode permet d’@vahague projet selon des critéres que
I'entreprise considere comme les plus importantsir Pa phase de sélection, nous prendrons
en compte la méthode présentée par Kendall etrRailii s’aligne avec celle de PMI, c’est-
a-dire effectuer une analyse de la capacité despueses et une analyse financiére. Pour la
phase de priorisation, nous allons utiliser le n®d@ibjectif présenté par I'auteur Rad et
Levin. Et finalement, pour la phase d'équilibre gortefeuille, nous appliquerons les

graphigues comme les « bubbles diagrams » pounxnéguésenter I'information obtenue.

Dans le prochain chapitre, nous expliquerons lenotiilogie utilisée afin de construire notre
outil et préciserons qu’elles sont les personnapartements qui pourront en bénéficier le
plus, en plus de détailler les avantages de natiie et les limites qui pourraient apparaitre

dans le futur.
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CHAPITRE 2

METHODOLOGIE PROPOSEE

2.1 La méthodologie proposée

Avant d’appliquer le processus de gestion de pewibé dans une entreprise, il est
nécessaire que celle-ci ait un bureau de gestiopodefeuille de projets avec une équipe
chargée d’évaluer et de communiquer les résultatsrdcessus d’évaluation et de sélection
des projets aux principaux décideurs de I'entrepris

La méthodologie proposée se divise en trois phasepremiere, étant pré requise, regroupe
les exigences pour effectuer le processus. La dm&iphase, qui consiste a faire I'analyse
des données regues, regroupe quatre étapes éoiaation, I'évaluation, la sélection et la
priorisation. Enfin, la troisieme phase: les r&ss| qui sont démontrés dans I'étape
d’équilibre du portefeuille. Par la suite, si désuegements sont faits, nous devons retourner
a la premiére phase pour les identifier et effactee ajustements nécessaires. A l'inverse,

s'il 'y a pas de changements, les résultats pdidtem communiqués a la haute direction.

Pour résumer, voici un schéma de la méthodologipqsee :
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Prérequis

Analyse

1. Identification :

a. Plan stratégique
b. Critéres
c. Catégories

3. Catégorisation

4. Evaluation

E> 5. Sélection

2. Stratégie de portefeuille

6. Priorisation

Résultats

7. Equilibre du portefeuille
Oui Changements
dans la

stratégie

Non

Prise de décisions par la
haute direction

Figure 2.1 Schéma de la méthodologie proposée

La premiere phase, le pré requis, englobe l'idieatiion et I'établissement d’une stratégie de

portefeuille. Pour l'identification, si I'entrepgsne possede pas de plan stratégique, son

élaboration sera sa priorité afin de pouvoir déblgtgprocessus de gestion de portefeuille de

projets.
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Le plan stratégique est le point de départ caéfind clairement la mission, les objectifs a
court et a long terme envisagés par I'entreprissi @ue ses stratégies. Tous ces aspects sont
généralement établis par la haute direction. Uineléoplan stratégique élaboré, celui-ci doit
étre communiqué au bureau de gestion de portefeaiitisi qu'a tous les employés. Cette
phase essentielle doit étre terminée a temps, $eécaéant, le bureau de gestion de
portefeuille ne pourrait pas commencer I'évaluagbita sélection de projets. Il est important
de noter que cette étape ne dépend pas du bureagesi®n de portefeuille, d’ou
importance de la compléter a temps pour ne p@sder le processus d’évaluation. De plus,
il est important que cette premiére phase soitepes compte pour tous les processus
d’évaluation et de sélection de projets car celleemstitue la source de données que le
bureau de gestion de portefeuille utilisera comtaadard pour ses évaluations futures. Un
aspect important, afin d’accomplir ces premierep&s et de favoriser la transmission rapide
d’'informations est d’avoir le support de la haubection et la compréhension par tous les
membres de I'entreprise de I'envergure et des it3pde ces étapes sur le processus de

gestion de portefeuille.

Dans la prochaine section, nous aborderons plae&ils chacune des phases.

2.1.1 Pré requis

Cette premiere phase est découpée en deux éthipestification et I'établissement d’'une
stratégie de portefeuille. Ces deux étapes somtgodiales afin de commencer le processus

de gestion de portefeuille.

2.1.1.1L'identification

L’étape d’identification est divisée en trois pesti I'identification du plan stratégique de
I'entreprise, I'identification de la stratégie derfefeuille de I'entreprise et I'établissement de

catégories.
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Identification du plan stratégique de I'entreprise

Cette premiere étape, l'identification telle quégemtée par la PMI, est le point de
départ du processus de gestion de portefeuillen édi ce faire, le bureau de gestion
doit avoir en main le plan stratégique et se chradgele mettre sous un format

standard en précisant clairement la direction eetieprise: sa mission, ses objectifs
et stratégies. Le bureau de gestion de portefeuilassi la responsabilité de compiler
toutes les informations pertinentes par rapport projets (courants et nouveaux)

comme la date de début du projet, la date de tmifse, le département auquel

appartient le projet, I'estimation du temps (enmes de semaines ou de mois) pour
lequel les ressources devront étre allouées paguehprojet. Cette compilation est

importante pour prendre de bonnes décisions.

D’autre part, des données financieres comme [litis®sment ainsi que la valeur
présente nette de chaque projet doivent étre &mgsiies par les gestionnaires ou
autres responsables de projets. A noter, qu’'unesaisel communication retardera le
processus de gestion de portefeuille d'ou I'mpueea du support de la haute
direction pour communiquer et faire comprendre gue@ processus est vitale pour
I'entreprise. De plus, si des variations ou des iffeadions sont apportées, celles-ci
soient aussitdt communiquées aux responsablesrdalbde gestion de portefeuille.

Identification des critéres a utiliser dans I'évalation et la sélection

D’autres aspects importants sont I'établissementaetiéfinition des criteres que
I'entreprise juge essentiels de prendre en compt@m@ment de faire I'évaluation de
chaque projet. Il existe plusieurs criteres quiveed faire I'objet d’évaluation,

toutefois seuls les plus utiles pour I'entreprisévent étre pris en compte. De plus,
le nombre de criteres n’est pas fixe, cela dépenkkdvergure de chaque projet et de
la vision de I'entreprise. Au moment définir chacules criteres et d'établir ses

parametres ou limites, il est important que I'éguipn charge soit la plus objective
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possible. Afin d’établir les nouveaux parametrdatifs au processus de gestion de
portefeuille, I'entreprise peut se baser sur demées pertinentes obtenues dans le
passé pour ses projets. De plus, une catégorie qoeténir différents critéres par

rapport a une autre. D’ou I'importance de regroygesieurs projets dans une méme
catégorie, ceci permet d'effectuer une évaluatimmdardisée pour I'ensemble des

projets en se basant sur les mémes criteres dati@hs.

Parmi les références consultées, PMI (2006, p682 présente et définie une liste

complete des critéres qui servent a catégorisectibgment les projets:

» Criteres d’affaires : alignement de la stratégie, productivité, amation de
la production, avantage concurrentiel, impact dia#fs, satisfaction des
clients, satisfaction des employées, impact deasdaire un projet.

» Criteres financiers: augmentation des revenus, économie de codts,
évitement des codts, taux de rendement interneurgrésente nette, retour
sur investissement, délais de récupération.

» Criteres de risques risques d’affaires, risques technologiques, ©&sgqde
gestion de projets, risques de réalisation ou esqde mise en ceuvre
d’'implémentation, risques d’acceptation par le rhércrisques d’'image de
marque.

» Criteres des ressources humainescompétence speécifique, satisfaction des
employés, disponibilité des ressources, capacséaEsources, impact sur la
situation du travail.

o Critéres du marché: impact sur le marché, probabilité de succésaisiéle
commercialisation, impact sur les lignes de pradexistants, temps estimé de
la vie d’'un produit.

» Criteres techniques: alignement de I'architecture, diffusion de laniation,
probabilité¢ de succes, systeme RAS (fiabilité, olispilite, de prise en

charge), conformité aux normes.
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Comme nous pouvons le constater, I'entreprise siguiis choix pour définir ses critéres
de catégorisation, tout dépend de ce que les reaptms et dirigeants de I'entreprise
jugent le plus important de prendre en compte amemb de faire I'évaluation de ses
projets. Pour le développement de I'outil d’évaloatet de sélection de projets, nous
proposons d’utiliser certains de ces criteres guorst expliqués plus en détails a I'étape

d’évaluation.

c) ldentification des différentes catégories de projeatpour I'entreprise

L’identification des différentes catégories de ptsj pour l'entreprise provient
généralement de la haute direction ou d'un groupepdrsonnes de différents
départements ayant une expertise et une connagssgprofondie pour accomplir

cette tache.

Dans le cadre du développement d’outil, nous etitins la division de catégories
proposée par le professeur Jean-Claude Roy damaslte du cours Gestion de projets
multiples (GES 805). Plus spécifiquement, cettasthm comporte cing types de
catégories de projets qui sont regroupés en trois-groupes. La liste suivante

présente les principaux types de catégorie, soit :

* obligatoire ;

* de santé et de sécurité ;

» d’amélioration de I'efficacité ;
» d’augmentation des revenus ;

» stratégigues ou d’amélioration de la compétitivité.

La catégorie « obligatoire » représente les prajats|’entreprise n’a pas I'option de
refuser, ils sont donc obligatoires comme le nomdiue, par exemple pour
répondre & une loi, & une norme ou & une régletmmtde I'Etat. La catégorie

« santé et de sécurité » regroupe tous les prgietdoivent étre réalisés afin d’offrir
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un environnement de travail répondant aux normegliepermet de garantir la santé
et la sécurité des travailleurs de I'entreprisesdaxercice de leur fonction. Ces deux
premieres catégories forment le premier sous-gralgpeatégories de projets dont
I'entreprise est dans I'obligation de réaliser afim se conformer aux lois et normes

en vigueur.

Les projets qui se retrouvent dans la catégorienéliaration de l'efficacité », ont
pour point commun le maintien ou I'amélioration duveau d'efficacité de
'entreprise en termes de capacité de producti@ancatégorie, « augmentation des
revenus », regroupe les projets qui vont permattfentreprise de dégager plus de
bénéfices. La sélection de ces projets dépend a@éngent de leur évaluation
financiere. Dans le cas de projets qui permettarhdliorer I'efficacité, la mise en
ceuvre de ceux-ci pourra étre retardée en foncteotewdr impact sur la stratégie de
portefeuille de I'entreprise. Ces deux catégorement le deuxieme sous-groupe qui
se caractérise par une recherche de croissancenseutle I'entreprise. L’outil
proposé pour I'évaluation et la sélection de peogdt spécialement adapté pour ce

type de catégorie.

La derniére catégorie regroupe les projets strqiegi ou d’amélioration de la
compétitivité. La réalisation de tels projets apobjectif de permettre a I'entreprise
de se positionner avantageusement face a la gencerou d’améliorer I'image de
I'entreprise. Généralement, la décision de fairéype de projets doit étre prise apres
une analyse rigoureuse et détaillée qui prend enpt® des aspects tels que
I'évaluation financiere, I'alignement avec la ditiea de I'entreprise, le colt d’arrét
du projet, les risques potentiels de faire un pradgece type ainsi que les risques de ne
pas le faire. De plus, les investissements ass@ciEs genre de projet sont souvent
élevés c’est d’ailleurs pourquoi la haute directitmit porter une attention particuliere
a cette évaluation détaillée avant de prendre éagsion. Il est important de rappeler

gue I'exécution de ces projets dépend de la vistotles objectifs de I'entreprise. La
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plupart du temps, I'entreprise peut décider de mepa plus tard I'exécution de ces

projets.

Le tableau suivant présente le niveau d'importagrtdermes d’alignement avec la
stratégie de portefeuille de I'entreprise ainsi ques risques et les indicateurs
financiers par rapport aux types de catégoriestilisation de notre outil, s’applique

plutbt aux projets du deuxieme sous-groupe qui sisbm des catégories de
« 'amélioration de I'efficacité » et de « 'augntation des revenus » car le nombre
de projets qui S’y retrouvent est souvent plus é€lque les projets obligatoires et
stratégiques. De plus, ces projets ont besoin damadyse croisée (entre eux) afin
d’étre en mesure de déterminer les priorités emdsrde ressources, dimpact

financier a court terme et & long terme et de gscquotentiels.

Niveau Stratégie de Risque Indicateurs
d’'importance dans | portefeuille de financiers
la sélection de I'entreprise
projets ?
Obligatoire, sante | Moindre Moyenne Elevé
& securitaire (doit étre fait) (pour les options | (pour les options de
de chaque projet) | chaque projet)
Efficacité et Moyenne Moyenne Elevé
revenus (varie selon la (souvent le facteur
tolérance) décisif)
Stratégique Tres éleve Elevé Elevé
(peut les influencen (projet a haut (projet tres
ou les modifier) risque) couteux)

Tableau 2.1 Tableau de résultats et de catégaeiesajet

Tiré de Joy Jean-Claude. 2010. GES-805 : Cateder@ojets et Analyse de
synthese. Programme de Maitrise en gestion detprjagénierie. Montréal : Ecole
de Technologie Supérieure, 14 pages
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2.1.1.2Etablissement d’une stratégie de portefeuille

A la suite de I'étape d'identification, il est nésaire d’établir une stratégie de portefeuille.
Cette étape est importante car I'entreprise déterroomment I'argent sera réparti au sein de
son portefeuille. Une fois cette stratégie défilientreprise aura une structure claire lui
permettant d’évaluer et de sélectionner les pr@ptmiyant sa vision. Afin de ce faire, nous
proposons le modele d’alignement stratégique p®pas Wysocki : il s’agit d’'une méthode
rapide permettant de connaitre quels sont les tsrgetentiels qui supportent au mieux la
stratégie de portefeuille de I'entreprise. Il stadiidentifier quels sont les projets qui
supportent un objectif spécifique de I'entreprisese pourrait qu’'un projet appuie plusieurs
objectifs. Dans notre cas, les projets ont souueatdurée inférieure a une année. Ce modele
est applicable surtout pour des entreprises qugetit leurs affaires en se basant sur une
stratégie d’'investissement. Ces entreprises alloseumvent un montant défini pour chaque
objectif et surveillent qu’il n’y a pas de dépassatdes codts. (Wysocki, 2007, p. 492)

Parmi les autres modéles que l'auteur présentectomuve le « Project Distribution Matrix
». Ce modéle sert a montrer la position de chagogtpselon neuf catégories établies par

'auteur. La figure suivante montre ce modele.

Projet Focus Nouveau Amélioration Maintenance

Stratégique

Tactique

Opérationnel

Figure 2.2 « Project Distribution Matrix »
Tiré de Wysocki (2007, p.495)
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Les projets sont classés suivant leur état, c'ebteaque s’il s’agit de nouveaux projets, des
projets qui vont améliorer un processus ou prodxistant ou des projets de maintenance
(ces derniers vont souvent résoudre des problexistams). Par la suite, les projets sont
classés suivant si ce sont des projets stratégitasgjues ou opérationnels. Ce modele n’est
pas considéré dans notre méthodologie, car laidivides projets (stratégiques, tactiques ou
opérationnels) peut étre mélangée avec les difiésenatégories de projets établies par

I'entreprise pendant la phase d’identification dat&gories.

En conclusion, le modele de l'alignement stratégigst une facon plus compréhensible de
déterminer et de présenter une vision globale dejetp possibles pouvant faire partie du
portefeuille de projets. Il faudra noter que siprojet ne peut étre associé soit a un objectif
Ou a une stratégie, il peut étre reformulé et pri&seltérieurement.

Une fois que nous avons fini avec ces deux étapmss pouvons passer a la suivante phase

qui est I'analyse.

2.1.2 L’analyse

2.1.2.1La catégorisation

Une fois que I'étape permettant d’établir une catiggde portefeuille est terminée, nous
pouvons passer a la catégorisation des projetss Datte phase, il s'agit simplement de
classer les difféerents projets dans les différemmi@ggories établies par I'entreprise. Les
responsables de cette étape peuvent provenir edé baute direction, soit d’'un groupe de
personnes chargé de faire cette catégorisatiorn. IRdoermation du groupe, il vaut mieux

assigner cette tache a des personnes externe®jat; prest-a-dire d’éviter de choisir des
gens pouvant étre liées directement au projetdiéwiter toute influence subjective sur les

choix. Ce sera la responsabilité de la haute dinecte désigner ce groupe de personnes.
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2.1.2.2L'évaluation

L’étape de I'évaluation est 'une des plus importan C’est a partir de ce point du processus
gue nous commengons a assigner un pointage powuehprojet. Il est a noter que
I'évaluation des projets se fait par catégorie.nh@déle retenu pour la réalisation du projet
est le « Weighted Criteria ». Ce modele est I'ua dis utilisé parmi toutes les méthodes
consultés, et ceci principalement grace a sadiié lors de I'évaluation de projet. Comme
nous l'avons mentionné dans les sections identificaet définition de catégories,
I'évaluation repose sur plusieurs critéres. Peuwtdveloppement de 'outil de sélection, nous
avons choisi les critéres suivants : I'alignemerdcala mission, les objectifs et les stratégies
de I'entreprise, ainsi que d’autres critéres ted fimpact sur les affaires, et la probabilité de

succes.

Le bareme d’évaluation que nous appliquons estebsigetrois niveaux : le niveau bas = 0
point, le niveau moyen = 5 points et le niveau atd points (PMI, 2006, p. 63). Le poids
de chaque critere dépend de I'entreprise maisté tevra nécessairement étre de 100%. Il
est possible aussi de former groupes des critéired’atablir des indicateurs différents. Pour
ce faire, l'utilisation d’'une présentation grapreqest une maniere efficace de montrer les

résultats finaux.

Aprés avoir obtenu un pointage pour chaque pribjest alors possible de procéder a I'étape

de sélection.

2.1.2.3La sélection

Il est possible qu'a la suite de I'évaluation de®jgis, les résultats obtenus soient
relativement similaires, le processus de sélectiodonc pour objectif de départager et
permettre de choisir un projet plutdt qu’un auRarmi les références consultées, on observe

généralement que les processus d’évaluation, detg#dl et de priorisation sont regroupés.
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Pour cette étape, PMI (2006, p.65) décrit en quaonsiste une analyse de la capacité des
ressources ainsi qu'une analyse de la capacitédie@e de I'entreprise, par contre aucune
méthode précise n'y est présentée. En parcourantilerses références sur le sujet, la
méthode présentée par les auteurs Kendall et RgiD0O3, p. 219) a été retenue notamment
car celle-ci s’aligne bien avec la définition danalyse des ressources tel que présentée par
PMI. Plus spécifiqguement, la méthode proposée par duteurs est la « Stratégie de
ressources ». Afin d’appliquer cette méthode, lestignnaires de projets ont besoin de
fournir des données financiéres comme la valewsgmt& nette pour chacun des projets ainsi
gue le temps estimé de l'utilisation des ressoureeglise par le projet (en termes de
semaines). Le résultat obtenu servira alors a estommbien d’argent I'entreprise obtiendra
par semaine en investissant ses ressources dapsojeh spécifigue. Cette méthode est
intéressante car elle montre I'impact financieredird’un projet pour I'entreprise. Cette
information est d’autant plus utile afin de prendeebonnes décisions spécialement pour la
deuxieme catégorie « Amélioration de I'efficacited’augmentation des revenus », ou l'on

retrouve la majorité des projets.

2.1.2.4La priorisation

Une fois la sélection complétée, la prochaine étegiecelle de la priorisation. Parmi les
modéles applicables, on retrouve un modéle comnuamnu sous I'appellation « Weighted
Ranking » présentée par PMI (2006, P. 67) et aygselé « Paire Comparisons Model » par
'auteur Wysocki (2007, p. 503). Ceci dit, les demwdeles sont équivalents. Le principal
attrait de ce modele est qu’il permet de fairedmparaison de chaque projet par rapport aux
autres basé sur un critere préétabli par I'entsepria limite de ce modéle provient du fait
que pour la priorisation de plus d'une dizaine dejgts, I'exercice est long. La figure

suivante présente un exemple de principe de celmodé
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Pi.A |P.B | P.C | P.D| P.LE| Pj.F| Pj.G SommRang
Pj. A X 0 1 0 1 1 0 3 3
Pj. B 1 X 1 0 0 1 1 4 2
Pj. C 0 0 X 1 1 0 0 2 4
Pj. D 1 1 0 X 1 1 1 5 1
Pj.E 0 1 0 0 X 1 1 3 3
Pj. F 0 0 1 0 0 X 1 2 4
Pj. G 1 0 1 0 0 0 X 2 4

Tableau 2.2 « Paire Comparisons Model »
Tiré de Wysocki (2007, p.405)

Le principe est le suivant : si le projet B a ptiesvaleur pour I'entreprise que le projet A,
ceci est indiqué par un « 1 » dans la cellule (H2gns le cas contraire, il suffit d'inscrire
« 0 ». Le méme exercice se répéte pour tous lgstpnarésents dans le portefeuille. A la fin,
la somme de chaque ligne est effectuée ; le popjeposséde la valeur la plus élevée se
retrouve alors en premiére position. Il est imputride souligner que ce modéle manque de
précision, notamment lorsque deux ou trois prgeésentent le méme pointage: Wysocki et
PMI ne font pas clairement mention des actionseqdgre dans cette situation. L'une des
solutions possibles consiste a refaire le mémeceeemais en tenant en compte cette fois
d’'un critere supplémentaire et de voir si les radgsilsont différents.

Un autre modéle plus compléte est celui présentéepaauteurs Rad et Levin. Il s’agit d’'un
modeéle subjectif qui prend en compte des facteuditqtifs et quantitatifs qui ont été
présentée dans la section 1.5. Pour ce modélis, types de critéres sont définis : les critéres
en lien avec le projet, les criteres financiergestcriteres de I'entreprise. Pour I'application
de ce modele, il est nécessaire d'utiliser les nséroetéres choisis lors de [I'étape

d’évaluation. Ceci est important afin d’obtenir wgsultat aligné en tout temps avec les
criteres établis par I'entreprise.
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2.1.3 Les résultats

2.1.3.1Equilibre du portefeuille

Une fois que I'ensemble des projets ont été pesrisl est maintenant temps de passer a
I'étape ou il faut déterminer le meilleur équilipeur le portefeuille de projets. Pour réaliser
cette étape, I'approche graphique des « bubblegatizs » est alors appliquée afin de mieux
représenter l'information obtenue. Les criteres doivent s’appliquer sont les mémes

utilisés a l'étape d'évaluation. Selon les besdies I'entreprise, les graphiques peuvent
représenter une seule catégorie comme par exemplatren seulement les projets

stratégiques de I'entreprise. Sinon, aussi dans@me graphique, peuvent étre montrés les
projets stratégiques et d’augmentation des reve@Giest-a-dire que toutes les catégories
établies par I'entreprise peuvent étre regroupéesemble. Au moment de montrer les

résultats, il est possible, selon le type d’enisgprd’ajouter une autre série de critéres qui

n’'ont pas été pris en compte lors des étapes peétes

2.2 Présentation de I'outil

L’outil développé dans le cadre de ce projet eapspour le contexte d’'une entreprise du
domaine informatique qui ceuvre dans le développeriemprojets logiciels et qui souhaite
implanter une procédure de gestion de portefeddlgrojets afin de mieux gérer et utiliser
adéquatement ses ressources. Les projets a éwnedes projets internes qui peuvent
provenir des différents départements de lI'entrepassi que des projets externes. Ces
projets tombent souvent dans la deuxieme catégteigrojets, soit : 'amélioration de
I'efficacité et I'augmentation des revenus. Poure gientreprise puisse implanter un
processus de tel sorte, il est nécessaire qu'dllenabureau de gestion de portefeuille de
projets composé d’'une équipe chargée de réaliealliation de ce processus. De plus, pour
gue ce processus fonctionne d’'une facon adéquias, fortement recommandé que la haute
direction supporte le bureau de gestion de porilefea’est-a-dire que I'objectif et I'impact

de ces résultats soient communiqués et comprisepamembres de I'organisation. Encore
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une fois, une bonne communication avec la hautectiim et les gestionnaires de projets
permet d’assurer la continuation du processus tliatian et de sélection. Nous pouvons
citer une définition par Apfel qui précise clairamées fonctions d’un bureau de gestion de
portefeuille:

« Le bureau de gestion de portefeuilles fournitifdermations, les analyses et la
supervision des réponses aux questions des ditggeaar la validité des

investissements et leurs retours sur investissemghypfel)

Avec cette définition en téte et en tenant compissiades autres aspects est qu’'une
entreprise peut implanter un tel processus avecesudJn premier aspect d’importance que
'entreprise doit prendre en compte est celui déerdéiner la taille optimale de son
portefeuille de projets (Kendall et Rollins, 20@8,211). Il est évident que les nouvelles
opportunités peuvent survenir a tout moment ett @elentreprise de se préparer et d’étre
proactive afin d’en profiter. Advenant que I'entrigp n’ait pas connaissance de ses limites
en termes de disponibilité de ressources humaintsa@cieres, il deviendrait difficile pour
elle de profiter de ces opportunités. D’autre péidntreprise doit faire face a deux
contraintes qui limitent la quantité de projetsifacttans son portefeuille. Une premiere
contrainte est la quantité d’argent que l'orgamisatpossede ou est préte a investir. La
seconde est la stratégie de ressource de I'erdeefirés auteurs Rad et Levin ont déterminé
gue le codt total pour compléter les projets plaes et listés dans le portefeuille, représente
la taille (et la valeur) d’'un portefeuille de prigeCela se traduit par une estimation de la

valeur potentielle que le mix de projets du podéfe pense générer.

L'implantation d’'un processus de gestion de potudife de projets bénéficiera grandement

de la participation continue de la haute directadm d’améliorer le processus et ceci,

spécialement lors de la priorisation car le résudace processus correspond a l'ordre de
priorité des projets pour I'entreprise. Cela espamtante car I'entreprise saura dans quels
projets doit mettre plus d’effort et d’attentionimrafi’atteindre ses objectifs. (Rad et Levin,

2006, p. 64)
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Aussi, il est important que les responsable detrégmise puisse connaitre les fonctions du

gestionnaire du bureau de gestion de portefelrlssl (et Levin, 2006, p. 65) ceci afin de :

» Développer la charte du projet pour le processitiglide priorisation ;
» Développer le plan d’affaires avec les informatidlossite de gestion (management
office) et gestionnaire de portefeuille.

Les avantages que I'entreprise peut obtenir entayamprocessus standardisé de gestion de

portefeuille:

» Favoriser l'investissement d’argent et de ressaumans des projets qui suivent
'orientation stratégique de I'entreprise et de npire des meilleures décisions.
(Letavec, 2006 p. 267)

« Définir une portée réaliste des exigences requfasju’un projet soit accepté (pour
les gestionnaires de projets). (Letavec, 20067B) 2

e Améliorer la communication parmi les différents ddépments de [I'entreprise.
(Levine, p. 5)

» Connaitre la taille optimale du portefeuille dejpts que I'entreprise peut supporter.

» Limiter la diversification des projets.

« Etablir un équilibre entre le court et long terme.

* Permettre de mieux communiquer les priorités dargreprise (horizontalement et
verticalement).

» Assurer d'une meilleure objectivité dans les chiés projets et éliminer les projets
gui ne répondent pas aux critéres établis.

» Utiliser les ressources limitées de fagcon optin@denme par exemple I'expertise
dans certaines disciplines nécessaires a la réatisde projets spécialises.

* Prendre connaissance des criteres de risques go@reprise est en mesure de

supporter.
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2.3 Fonctionnement de I'outil d’évaluation et sélection

Afin de mieux comprendre le fonctionnement de Ilpue schéma suivant présente les

différentes étapes pour I'évaluation et la sébectes projets dans un portefeuille.

Début du
processus

Est-ce que 11 L8
, T3 NON o Identifier les projets qui
entreprise a un plan Faire le plan et dEeaien
] Py [ {
stratégique? stratégique udee I'entreprise
1.9
12 won Eet-ceque t-ce que le projet est Réviser le
Ider"ntlfler les e T aligné avec la di.rection projet par la
rlsqugls les risques? de Pentreprise? .haut.e
. direction
1.3 1.10
st'—ce que les NON 1| entifier les Classer les projets | _
ca'tegow'e,s sont différentes oul dans les différentes |
identifiées? S catégories
catégories i
1.12
] 111 _| Sélectionner les
Evaluer les projets d projets par
1.4 ar catégorie So0ri
] g 1.7 p g catégorie
By = B Remplir la feuille [
criteres ,ett les définis? «ldentification» L 1‘1'3
paramétres 3 M les résul |
avec les données ontrefr = re;u tats | Prioriser les projets
de chaque projet ENEISE3 par catégorie
A diagrammes
1.5 1.15
Remplir la feuille Créer la liste des
> «F”Ia.m a haute directiol projets non
Stratégique» Y, retenues avec une

explication de la
cause et créer la
liste des projets
Effectuer une priorisés

demande .
i i Fin du
d’information aux
L__responsables | processus

avec les données

changements

Figure 2.3 Schéma du processus

Le premier onglet du document Excel comprend leurm&s du plan stratégique de
'entreprise. C’est ici que la personne responsalderéaliser le processus doit inscrire

information concernant la mission, les objectifsourt et a long terme et les stratégies de
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'entreprise. Cette feuille permet aussi d'indiqles différentes catégories de projets et la
définition des criteres préétablies par I'entrepasec leurs parametres respectifs. De plus, il
est recommandé d’annoter les facteurs externesnfte qui peuvent avoir un impact

défavorable sur I'atteinte des objectifs et destégies.

Tout dépendamment du niveau de maturité de I'ensen termes de processus de gestion
de portefeuille, le développement de cette padigt ptre crucial pour répondre aux possibles
changements et imprévus. La figure ci-dessous pr&d@rganisation du premier onglet de

I'outil d’évaluation et de sélection de projetsdelel décrit precédemment.

Vision

Enoncer la définition de la vision de I'entreprise

Définition

Mission

Enoncer la définition de la mission de I'entreprise

Description

Décrire clairement la
définition d'objectif 1

de la stratégie

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent I'objectif 1 de I'entreprise

Projets associé au support de |'objectif etfou

Facteurs externes pouvant influencer
les objectifs etfou stratégies

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer
I'objectif 1

Décrire clairement la
définition d'objectif 2

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent I'objectif 2 de I'entreprise

Deécrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer
I'objectif 2

Décrire clairement la
définition d'objectif 3

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent I'objectif 3 de I'entreprise

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer
l'objectif 3

Décrire clairement la
deéfinition d'objectif 4

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent 'objectif 4 de 'entreprise

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer
l'objectif4

Décrire la stratégie 1 de
I'entreprize

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent |la stratégie 1 de I'entreprize

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer la
stratégie 1

Décrire la stratégie 2 de
I'entreprize

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent |la stratégie 2 de I'entreprize

Décrire les principausx facteurs
externes qui peuvent influencer la
stratégie 2

Décrire la stratégie 2 de
I'entreprise

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent |a stratégie 3 de I'entreprise

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer la
stratégie 3

Cécrire la stratégie 4 de
I'entreprize

Ecrire le nom du projet ou des projets qui
supportent |a stratégie 4 de I'entreprize

Décrire les principaux facteurs
externes qui peuvent influencer la

stratégie 4
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Projets requis pour se conformer a des

. . . . réglements, des directives ou des lois.
[T Obligatoires . . .
L'entreprize n'a pas |a liberte de refuser de

faire ce type de projet.

Amélioration de |'éfficacité et |Projets qui vont permettre a 'entreprize de
augmentation des revenus dégager plus de bénéfices

Stratégique, amelioration de |Projets qui vont permettre d'amélicrer la
la position compétitive position compétitive de I'entreprise

Definition Paramétres d'acceptation pour |'entreprise

Figure 2.4 Onglet le « Plan Stratégique »

Une fois que la saisie de données pour le platégicue est complétée, il faut alors remplir
linformation concernant chaque projet dans I'obhgleivant nommé « Identification ». Afin

d’obtenir des résultats réalistes et utilisablessi important de fournir des informations qui
soient aussi précises que possible. D’ou I'impa#adu support de la haute direction pour
communiquer ces informations aux gestionnairesgésade produire et fournir les données

nécessaires.

Ensuite, dans l'onglet « Catégorisation », il pessible d’indiquer quels projets se
retrouvent dans les différentes catégories. Mabald, il est nécessaire de déterminer si les
projets de la liste sont orientés dans au moinsdasedirections stratégiques de I'entreprise.
Pour ce faire, la méthode utilisée est I'alignensrdatégique de Wysocki. Afin d’y parvenir,

il suffit d’identifier les projets qui supportenh@ ou plusieurs stratégies de I'entreprise.

Lorsqu’un projet n'a pas de correspondance aveteldes stratégies de I'entreprise, cette
information doit étre communiquée au gestionnaggponsable du projet. Une fois que le

projet est révisé et modifié, il peut ensuite énasé par le bureau de gestion de portefeuille.
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La figure suivanteésume le modéle proposé par Wysocki pour cedigeét

MISSION

Objectif 1

Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie S

- Projet 10 - Projet 3 - Projet 11 - Projet 5 - Projetg
- Projet 11 - Projet 4 - Projet 18 - Projet & - Projet 13
- Projet 2 - Projet 1 - Projet 12 - Projet 8 - Projet 14
- Projet 18 - Projet 7 - Projet 15 - Projet 17 - Projet 16
- Projet 19 - Projet 2

- Projet 19

Figure 2.5 Modéle d'alignement stratégique
Tiré de Wysocki (2007, p.495)

Aprés avoir classé chaque projet dans une ou pissgratégies, il est alors possible de les
placer dans I'une ou l'autre des catégories préétgpar I'entreprise. Il suffit alors d’écrire
le code de chaque projet dans la catégorie comelgmbe. Par exemple, on pourrait obtenir la
répartition suivante :
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Catégorie 1:

Projet 10
Projet 12
Projet 15
Projet 1
Projet 2

Catégorie 2:

Projet 4
Projet 8
Projet 11
Projet 5

Catégorie 3:

Projet 9

Projet 13
Projet 14
Projet 17
Projet 18
Projet 20

Figure 2.6 Catégorisation de projets

Une fois les projets catégorisés, le processusatliation peut débuter pour chacune des
catégories. Par exemple, dans l'onglet « Evaluati@atégorie 1 », on retrouve les projets
10, 12, 15, 1 et 2 qui appartiennent tous a lageaie 1 et ceux-ci sont évalués en utilisant
les mémes criteres. D’ou I'importance de catégoties® projets, pour les rassembler et ainsi

étre en mesure d’effectuer une évaluation uniforme.

La figure ci-dessous montre la méthode utilisée pette étape (pour les projets 10 et 12), «
Weigthed Criteria » proposée par plusieurs autéons Wysocki. Pour mettre en ceuvre cette
méthode, I'entreprise doit définir une grille d’'évation. Pour la réalisation de l'outil, la

grille utilise les définitions de poids suivant&ible - moyen - élevé. La définition de ce qui

est considéré comme poids faible, moyen ou élepérakde la personne chargée de faire le
processus. Encore une fois, le nombre de criteaesv@arier pour chaque entreprise ainsi que
les poids attribués. Pour l'outil, les criteres sidérés sont I'alignement de chaque projet

avec la mission, la vision et les stratégies datigprise. De plus, I'évaluation avec trois
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critéres que I'entreprise doit choisir comme pageragle le return sur l'investissement, la
valeur présente nette et le ratio bénéfice/coltpemmsonne en charge de faire I'évaluation
doit déterminer le pointage, I'écrire dans la colen« Pointage ». Le total des points se
calculera alors de maniére automatique. L'objactiest d’obtenir un pointage pour chaque

projet afin d’avoir une idée sur I'ordre des ptsjkes uns par rapport aux autres.

Evaluation-Catégorie 1 Projet 10
Projet 12
Projet 15
Projet 1
Projet 2

Mom du projet Projet 10

EFE'IIZHE

{Poids/critére ‘Moyen ‘Pointage  Total
Aligne a la mission 30% o 5 10 0
Aligne aux obhjectifs 20% o 5 10 0
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 0
Aligne au critére 1 10% o 5 10 1]
Aligne au critére 2 10% o 5 10 0
Aligne au critére 3 10% o 5 10 0
Total

Mom du projet

EFE'IbhE

Poids/critére Pointage ET-:rta |
Aligne a la mission 30% o 5 10
Aligne aux objectifs 20% o 5 10
Aligne aux stratégies 20% 1) 5 10
Aligne au critére 1 10% o 5 10
Aligne au critére 2 10% o 5 10
Aligne au critére 3 10% o 5 10
Total

Tableau 2.3 Onglet « Evaluation - Catégorie 1 »
Tiré de PMI (2006, p.63)

Une fois que chaque projet a obtenu un pointaggasse a I'étape suivante : la sélection.
Encore ici, cette étape se fait par catégorie dets. Dans I'onglet « Sélection — Catégorie 1
», On retrouve tous les projets de I'entrepriseagiartiennent a la catégorie 1. Ici, I'objectif

est de connaitre quels projets apporteraient pkisbénéfices a I'entreprise en termes
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d’argent. La méthode appliquée est la « Stratégieedsource » de Kendall et Rollins (2003,
p.18). Cette approche nécessite la définition dexdmiteres : la valeur présente nette de
chaque projet et le nombre de ressources en nodebsemaines requise pour le projet. Le
résultat indiquera alors une estimation des béegfique chaque projet apportera a
'entreprise par semaine. D’autre part, une coloprésentant les risques associés aidera les

décideurs a prendre connaissance du niveau deerisgahaque projet.

Sélection-Catégorie 1  [ayg=j[=ls]
Projet 12
Projet 15
Projet 1

Projet 2

5 : EUt'Il'ISEt'IDH de la éFﬂsques
ECDI:lE du ‘u’a leur Présente EStratégie de Ressources ‘u"P par Stratégie de élll:bas,
Mom du Projet EPrn:l-jet EWP] 1 Etsemaines] ERessu-url:es (SK) EIDD:haut
Projet 10 301010
Projet 12 301012
Projet 15 301015
Projet 1 301001
Projet 2 301002

Tableau 2.4 Onglet « Sélection - Catégorie 1 »
Tiré de Kendall et Rollins (2003, p.18)

A la suite du processus de sélection par catégoest alors le moment de passer a I'étape
de priorisation ou I'objectif premier est I'analyde I'ensemble des critéres qui affectent un
projet. La méthode appliquée est celle présentéeRpd et Levin (2006, p.123). Il s'agit
d’'une méthode plus subjective qu’objective car’'d@igg de donner un pointage a chaque
critere basé en I'expertise et la connaissanceesiponsable par rapport a chaque projet et
aussi de l'environnement externe comme climat dieds, situation économique et la

concurrence.

L’organisation du processus de priorisation corsisprésenter sous forme de tableau, d’'une

part les livrables du projet, et de l'autre, le#teces financiers et stratégiques propre a
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'entreprise. Les valeurs maximums indiquent lenpmje que l'entreprise a déterminé
comme étant appropriées pour chaque critére. Anlalé ce processus, le résultat permet

d’obtenir la liste des projets priorisés.

Projet Projet 12

Livrables du projet Valeur pour l'organisation
Maximum |Pointage Maximum |Pointage Maximum|Pointage
Colt Total 10 5 ROI B 3 Concurrence| [ 4
Parté 12 10 Délais 4 4 N. Issues 12 10
Duration 8 5 Colt/Bé 12 10 Améliorat. 8 6
Qualité 10 10 Financiére| 24 20 Stratégique 26 20
40 30

Tableau 2.5 Onglet « Priorisation »
Tiré de Rad et Levin (2006, p. 123)

Afin de présenter de fagon efficace les résultat§éValuation et de la sélection des projets
aux dirigeants de I'entreprise, la meilleure appmconsiste a utiliser des graphiques tels
gue les « bubbles diagrams ». Dans la plupart digspzises, I'établissement des criteres et
des parametres s’effectue une fois par année danst | de réviser les pondérations établies

en se basant sur le nouveau budget annuel ainsiugues nouvelles stratégies et objectifs.

RESUME DE CHAPITRE

Ce chapitre a présenté un survol des principauréiés permettant de se familiariser avec le
fonctionnement de chaque méthode utilisée poupteeption de I'outil d’évaluation et de
sélection de projets et aussi d'introduire les éldhtes données nécessaires pour
limplantation d’'un processus de gestion de potilee Le prochain chapitre aborde
'analyse et linterprétation des résultats obteraus moyen de l'outil proposé dans le

contexte d’'une entreprise ceuvrant dans le domasgethnologies de I'information.
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CHAPITRE 3

PRESENTATION DES RESULTATS
3.1 Mise en contexte de la situation

Rappelons que ce rapport présente un modele depoaseles entreprises qui n‘ont pas

encore établis un processus permettant d’évalude eflassifier ses projets a l'interne et a
I'externe. Toutefois, ce modeéle doit étre adapté spécificités et a la stratégie du processus
décisionnel de chaque organisation.

L’application de cet outil se fait dans le contedtene entreprise ceuvrant dans le domaine
du développement logiciel qui offre des servicesTdeet/ou de gestion des processus
d’affaires permettant de diminuer les colts et ghaenter I'efficacité. De plus, on considere
que l'entreprise peut gérer jusqu’a un maximum deytvprojets a la fois, aussi bien a
l'interne qu’a I'externe, ceux-ci devront étre gdeddement approuveés et préts a étre realisés.

Enfin, les projets soumis au processus d’appef@afe font pas partie de cette évaluation.

L’entreprise a comme objectif d’étre un chef de #n développement de logiciels et vise
une amélioration continue de sa productivité. Ew@onné que ce secteur est fortement
compétitif et concurrentiel, le temps est une daérétique cruciale pour cette entreprise.
Elle doit-étre préte a investir sur tous les poppii peuvent accroitre sa part de marché et lui

permettre d’étre plus compétitive.

3.2 Critéres et parametres utilisés

Lors de la phase d’évaluation, les projets sontluégaselon six critéeres: I'alignement avec la
mission, avec les objectifs et avec les stratédgeBentreprise, le retour sur investissement,
la valeur présente nette et le ratio bénéfice/colt.

Pour le fonctionnement de I'outil, I'échelle de piénation utilisée (0-faible, 5-moyenne, 10-

élevé) pour les criteres prédéfinis de la grillel@suivante :
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» Silavaleur présentenette est moins que 19Kk, la pondération est dedlle se situe
entre 20k et 60Kk, la pondération est de 5 et & gu61k, la pondération est de 10.

» Sileratio bénéfice/coltse retrouve entre 0 et 1.1, la pondération esk, émtre 1.2
et 1.6, la pondération est de 5 et si plus deld gondération est de 10.

» Si le retour sur investissementest moins de 24%, la pondération est de O; entre
25%-60%, la pondération est de 5 et si plus de 6d¥@ondération est de 10.

Lors de la phase de priorisation, le projet dodiaun pointage minimum total de 60 points
sur 100 pour faire partie du portefeuille de gestie projets. A la fin de ce processus, si un
projet est considéré hors du portefeuille, celuideivra étre retourné au gestionnaire
responsable du projet pour une réévaluation complgans tous les cas, les projets rejetés
peuvent étre soumis a une réévaluation afin d’'netégltérieurement le portefeuille de

projets.

3.3 Présentation des résultats

Les prochains paragraphes présentent les résolitsus au moyen de 'outil en utilisant les
critéeres et les parameétres préétablis seulementlpsiétapes d’évaluation, de sélection, de
priorisation et d’équilibre. Cet exercice sert aifidr I'intérét d’'une telle approche pour
l'utilisation d’'une méthode permettant d’évaluerdetgénérer un ensemble de projets positif
pour I'entreprise. L'objectif ici n'est pas de Viggr si la méthode présentée permet d’obtenir
les meilleurs résultats, mais plutét d’utiliser wapmproche structurée pour obtenir un point de
départ pour une entreprise ne possédant pas dededitrmelle d’évaluation et de sélection

de projets pour son portefeuille.

Cette section présente les résultats de chaque @mapprocessus dans le contexte de
'exemple mais uniguement pour des projets appanker la deuxieme catégorie, soit
'amélioration de l'efficacité ou l'augmentation sieevenus. Précisons que la premiére

catégorie « Obligatoire » ne fait pas partie dedléation, car les projets qui la compose
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devront étre réalisés de toute facon. De mémerolai@me catégorie « Stratégique », est
composeée de projets qui, suivant les décisions adlirection de I'entreprise, peuvent étre
repoussés dans le temps, c’'est pourquoi ceux-céam¢ pas considérés ici. L'outil se

concentre donc sur les projets qui appartienndatd&uxieme catégorie et qui doivent faire

I'objet d’une évaluation plus détaillée avant deétéalisés.

La liste de projets ci-dessous est prise en comfitied’effectuer I'exercice d’évaluation et
de sélection de projets. Pour I'outil, seulemerteoprojets seront considérés :

Code du projet Description du projet

Projet 1 (ST1001) Systéme d’évaluation des coltgderce

Projet 2 (ST1002) Développement du logiciel afimutomatiser le processus de gestion

des données d’essais.

Projet 3 (ST1003) Intégration de deux systemesadaufation dans un seul processus

unique et standardisé.

Projet 4 (ST1004) L’établissement de bons mécarsstegoroduction de rapports.

Projet 5 (ST1005) Installation d’ERP (EntrepriseesBurce Planning) pour toute

I'entreprise.

Projet 6 (ST1006) Maintenance des applicationsietaditien de la production.

Projet 7 (ST1007) Projet d’acquisition d’'une petntreprise.

Projet 8 (ST1008) Participation a une foire deshitetogies de linformation afin

d’augmenter sa visibilité sur le marché.

Projet 9 (STD1009)| Projet Expérience — Client a& wieb et au magasin.

Projet 10 (ST1010)| Fusion de deux entrepOts awaniv&ormatique.

Projet 11 (ST1011)| Changement de caisses enregisse

Tableau 3.1 Liste de projets
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3.4 Analyse des résultats observés

Une fois que l'information des projets est passaéel@ bureau de gestion du portefeuille,
nous partons de I'hypothése que tous les projetisadignés avec la vision de I'entreprise. La

prochaine étape consiste a catégoriser ces projets.

Le tableau suivant montre la catégorisation degpfaprésentés précédemment (voir tableau
3.1 pour la description de chaque projet):

Catégorie 2:
Projet 1 Projet 6
Projet 2 Projet 8
Projet 3 Projet 10
Projet 4 Projet 11
Projet 5

Catégorie 3:
Projet 7
Projet 8

Tableau 3.2 Liste de projets catégorisés

A la suite de ce processus, on remarque que lgstprd et 8 tombent dans la troisiéme
catégorie : « projets stratégiques ». Le projetantéune acquisition d’'une petite entreprise
qui devrait permettre a I'entreprise d’acquérimdeivelles compétences et éventuellement de
se positionner en avance de la concurrence. Etdietp8, la participation a une foire de
technologies, devrait permettre a I'entreprise giaanter sa visibilité face aux clients et
ouvrir de nouveaux marchés. Ces deux projets ranfetonc pas partie de I'évaluation,
puisqu’ils tombent dans la troisieme catégorie. heaf projets restants appartiennent a la

deuxiéme catégorie et feront partie de notre apalys
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Par la suite, il faut proceéder a I'évaluation desjgis par rapport aux six critéeres établis
précédemment. Cette évaluation donne le pointagsi @u’'une premiére idée sur la
priorisation de chaque projet. Le tableau suiyagsente les pointages des projets obtenus

en ordre décroissant :

Classification - Evaluation

Projet Pointage
Projet 5 9
Projet 9 9
Projet 6 7.5
Projet 3 6.5
Projet 11 6.5
Projet 2
Projet 1
Projet 10
Projet 4

Tableau 3.3 Liste de projets évalués avec pointage

Selon les résultats, le projet 5 (Installation dEEfENtreprise Resource Planning) pour toute
'entreprise) et le projet 9 (Projet Expérience e au site web et au magasin) se
retrouvent en téte de liste. Par contre, le prdjét’'établissement des bons mécanismes de
production de rapports) semble étre le moins isgzet pour I'entreprise. Il y a aussi

plusieurs projets qui ont obtenus un pointage idaet mais cela sera ajusté lors des

prochaines étapes.

Au moment de I'évaluation, on constate qu'il espartant de faire attention a la grille
utilisée, celle-ci doit refléter au plus pres lesdins de I'entreprise et doit étre comprise par
la personne responsable. Afin d’homogénéiser legasus d’évaluation, pour les criteres de
valeur présente nette, du retour sur investisseetedt ratio bénéfice/colt, I'établissement
d’échelles aide a définir ce qui est considéré cenfaible, moyen ou haut dans la grille
d’évaluation. Pour plus de détails, 'annexe Ambntre les tableaux de chaque projet pour

I'étape d’évaluation.
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Pour I'étape de sélection basée sur la valeur ptéseette et la stratégie de ressource, les
projets sont classés selon leur contribution awmeéfiées de I'entreprise par semaine. Il 'y a
donc une colonne identifiant le niveau de risquarphaque projet. Toutefois I'évaluation
détaillée du risque, disponible sur la feuilletimée « Risque », présente une perception plus
complete du niveau de risque de chaque projetvetrie la prise de décision éclairée. Le

tableau avec I'analyse pour tous les projets petie @tape se trouve dans I'annexe A I-II.

Le tableau suivant résume les résultats du prosedsusélection en ordre décroissant de

bénéfice par semaine :

Classification - Evaluation :

VP par

Stratégie de

‘Ressources |

Projet Pointag Projet (SK/sem) Risque

Projet 5 2 Projet 3 42 43
Projet 9 o Projet 4 3.1 25
Projet 6 7.5 Projet 1 2.8 45
Projet 3 6.5 Projet 5 2.6 B3
Projet 11 6.5 Projet 6 2.0 50
Projet 2 5] Projet 9 2.0 58
Projet 1 5 Projet 2 18 34
Projet 10 5 Projet 10 16 54
Projet 4 3 Projet 11 1.2 49

Tableau 3.4 Liste de projets sélectionnés avedagen

Malgré qu’a I'étape précédente le projet 3 n'ai patenu un pointage élevé, on remarque ici
gue ce projet offre le bénéfice le plus attrayamtirpg’entreprise. De plus, on constate que
celui-ci présente un niveau de risque moyen. Alibdgvient apparent que ce projet est plus
attrayant et que I'entreprise sera motivée a lesera Mais, il faudra tout de méme regarder

les détails par rapport aux risques associés alaptendre une décision.

Fait intéressant, les deux projets (Projet 5 ejeP8) ayant obtenu un pointage élevé lors de

I'étape précéedente présentent des bénéfices muéressants par rapports aux autres projets.
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De plus, ils ont les niveaux de risques associésplas €levés et nécessite, pour leur
réalisation, des ressources importantes de I'emée2gur le long terme. Ce premier constat
d’analyse requiert une période de réflexion pouidea la pertinence de réaliser ou non ces
projets a l'interne, ou peut-étre trouver une afagen d’allouer moins de ressources pendant
gue les autres projets sont en cours de réalisdtitaut donc évaluer, si I'ensemble des plus
petits projets équivaut aux mémes bénéfices qugréexls projets, en particulier si ces petits

projets peuvent s’effectuer plus rapidement.

L’étape de priorisation permet ensuite de détermiadiste des projets a réaliser. Pour ce
faire, tous les critéres quantitatifs (valeur prése retour sur linvestissement et ratio

bénéfice/colt), ainsi que toutes les contrainteprojet (codt, qualité, temps, portée) et les
aspects qualitatifs (la compétence, les nouveawmbl@mes, I'amélioration) sont pris en

compte. Cette étape sert a assurer I'ordre desed@in ou les « bons » projets se retrouvent
bien en téte de liste. Cette liste servira de suppox décisions pour les responsable et
dirigeants de I'entreprise. Le tableau suivant msiles résultats obtenus pour chaque projet

en ordre décroissant :

n - Evaluation : Classification - Sélection
VP par :
éstratég'la de
: : R S50UrC : :

Projet éF‘n:r'lntage éFrD:lEt él:SK_.f'sem] Risque éFrD:lEt Pointage
Projet 5 =) Projet 3 42 43 Projet 9 83
Projet & 2 Projet 4 31 25 Projet 3 20
Projet & 7.5 Projet 1 28 45 Projet 5 78
Projet 3 6.5 Projet 5 26 B3 Projet 6 78
Projet 11 6.5 Projet & 20 50 Projet 11 77
Projet 2 B Projet & 20 58 Projet 10 76
Projet 1 = Projet 2 18 34 Projet 2 &89
Projet 10 5 Projet 10 16 54 Projet 1 B3
Projet 4 3 Projet 11 12 49 Projet 4 B3

Tableau 3.5 Liste de projets priorisés
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On constate que le projet 9 (Projet Expérience ienClau site web et au magasin) est
important pour I'entreprise en terme de pointagebgl, bien que son apport bénéfice par
semaine n’est pas le plus élevé. Ce projet a néasrmus les critéres pour étre réalisable. A
partir de ces informations, il faudra alors quedésideurs prennent une décision raisonnable
par rapport aux ressources requises en tenant eaaapsi des risques potentiels. En seconde
place, le projet 3 (Intégration de deux systemefadeiration dans un seul processus unique
et standardisé) semble aussi étre un projet ttésessant a réaliser, en plus d'étre le plus
attrayant au niveau des bénéfices par semaineé¢slepte un niveau de risque acceptable

pour I'entreprise.

Le « Bubble Diagram » ci-dessous, montre les résutte I'ensemble des projets en fonction
des critéres suivants : le risque, la valeur pri&senle codt. La taille de chaque bulle est

proportionnelle au codt total du projet.

Equilibre du portefeuille
80
70
® Projet 1
60 ————
® Projet 2
50 INEE. _.JdEEEE ® Projet 3
u
g :
= 40 ® Projet 4
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0
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VP (K)

Figure 3.1 « Bubble Diagram » des projets



52

Apres avoir obtenu la liste de projets prioriséar (@rdre de pointage), on peut observer que
le projet 3 se retrouve en deuxieme place aveceswrit trois points de différence par
rapport a la premiére place occupé par le proj&rfpeut donc établir comme premier choix
gue le projet 3 est le plus intéressant pour lagrise malgré que celui-ci ait obtenu un faible
pointage initialement. L’'une des raisons est quardget 3 a été le premier lors de I'étape de
sélection permettant d’apporter le plus grand héedi I'entreprise par semaine (1.1 k$ de
différence par rapport a la deuxieme place). Des,pkon niveau de risque évalué est
considéré moyen selon les parameétres établis aartdéme autre raison est que le projet 3 a
obtenu un pointage de 36 sur 40 points par rapgortlivrables du projet, ce fait le rend
encore plus attrayant pour les décideurs de I'prige (voir tableau A I-IV) car c’est un
projet réalisable. Suivant dans la liste, on trolegeprojets 9 et 5 qui sont les deux projets
ayant obtenu le plus haut pointage lors de I'é@pealuation. Malgré que ces deux projets
s’alignent parfaitement a la vision de I'entreprige ont obtenu 30 points sur 30 par rapport
a l'alignement de la mission, aux stratégies eediig), leur contribution respective en
termes de bénéfices n’est pas parmi les plus hdatesla liste. Néanmoins, ces deux projets
sont importants a réaliser pour I'avenir de I'eptige. Il faudra donc prévoir un plan de
contingence par rapport aux risques identifiésusisiaune amélioration / modification de

I'allocation des ressources afin que ces projetsomsument pas toutes celles de I'entreprise.

3.5 Revue critique du travail

Cette approche englobe un processus complet dai@uet de sélection des projets afin
d’étre intégrés au portefeuille de I'entreprisen [us de permettre d’identifier les situations
a risque pour chaque projet, elle offre aussi re@ge de visualiser d'une facon globale le
placement des projets par rapport aux criteresetdréprise. En utilisant cette méthode, on
passe au travers de toutes les étapes du procaasualardisé de gestion de portefeuille de
projets présentées par le « Project Managemeritutest>. Rappelons que I'outil met en

ceuvre certaines des méthodes les plus utiliséasi pas auteurs consultés, notamment:
Wysocki, Kendall et Rollins, Rad et Levin. La comdison de ces méthodes facilite

I'identification des faiblesses des projets, aorsparvient a mieux discerner la ou les raisons
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pour lesquelles 'un ou lautre des projets n‘a pae retenu. Plus spécifiquement,
I'attribution de pointage aux projets offre une heeire interprétation d’ensemble pour les
gestionnaires. Ceci est particulierement d’intprésque ce sont ces mémes gestionnaires qui
sont souvent en charge d’identifier les indicategusntitatifs des projets. Ainsi, le fait
d’avoir des criteres et des parametres établisefadtune certaine fagon, a effectuer une
meilleure évaluation des valeurs de chaque projahtade les soumettre au processus de

gestion de portefeuille.

L’application de l'outil débute par une évaluatides projets par rapport a son alignement
avec la vision de I'entreprise. Ensuite, on passgn@ évaluation de ces mémes projets
suivant les critéres quantitatifs préalablemenblé&tainsi que par rapport a l'utilisation des
ressources nécessaires et de l'estimation des ibénédttendues. Enfin, une évaluation
complete de chaque projet est faite en tenant empimodes livrables, encore une fois les
criteres externes qui peuvent affecter les paraweale temps, de colt et de portée sont

identifiés et quantifiés.

Voici quelques remarques sur I'application de ldhméologie sur I'exemple.

Lors de I'étape d’évaluation, la grille utiliséeétidu «Project Management Institute » ne
permettait pas suffisamment de flexibilité en tesrde prise de décision par rapport aux trois
niveaux (faible, moyenne et haut) notamment caniveau faible correspond a 0. Une grille

d’évaluation avec une plus grande plage de vakenat préférable lors d’'un prochain essai.

Concernant le processus de sélection, il est irapbrau tout début du processus que
I'entreprise ait comme tache préalable de biemdéféchelle des niveaux de risque gu’elle
est préte a prendre. Cela permettra une meilleisiervau moment de faire I'analyse des
risques des projets au moment de I'étape de s@tectfin de ce faire, une bonne
connaissance des forces et des faiblesses deepeise sont primordiales. De plus,

l'identification des risques et du niveau d’'impaat les différents aspects du projet doit étre
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documentés afin de pouvoir connaitre, avec uneleoed précision, les projets qui ont les

risques les plus éleveés.

Enfin, un aspect important & noter a propos dugs®sus de priorisation, est que les résultats
obtenus sont demeurés cohérent par rapport auxages des criteres quantitatifs (valeur
présente, return sur linvestissement et ratio hés€olt) définis lors du processus
d’évaluation. Par contre, il a souvent été nécesshe revenir a I'étape d’évaluation afin de
vérifier les pointages attribués a chaque projetteCétape pourrait donc étre améliorée en
incorporant des tableaux additionnels qui rappaibet le pointage des projets obtenus lors

de I'étape d’évaluation.

Enfin, I'exercice réalisé est un cas spécifiqueagtipduquel il est difficile de déduire une
généralisation. Comme le mentionne Levine (200B43), ce ne sont pas nécessairement les
projets qui ont obtenu la plus haute valeur a madu processus qui seront réalisés, cela
dépend toujours des décideurs de l'entreprise. BNions pas que l'outil proposé sert
uniquement de support a la prise de décisiongppetans que ce rapport présente un modeéle
initial pour les entreprises qui n'ont pas de pssces clair d’évaluation et de sélection des
projets. Toutefois, chaque entreprise doit adaggemodele aux spécificités et a la stratégie
du processus décisionnel en suivant leurs besdaffaidkes. Néanmoins, cet exercice a
permis de présenter les avantages et les pointméioaer de I'outil par rapport a sa

fonctionnalité.



CONCLUSION

Une sélection adéquate et surtout une bonne matas afin de former un portefeuille de
projets sont des étapes cruciales pour une ergeequii doit gérer la réalisation de plusieurs
projets simultanément. L’entreprise doit ainsi déci d’investir judicieusement ses
ressources dans les « bons » projets parmi cewajighent avec la vision de I'entreprise et
ainsi favoriser sa croissance et maximiser I'wtien de ses ressources. Pour accomplir cela,
il est recommandé que les dirigeants et resporsabédtent en pratique I'utilisation d’'un
outil d’évaluation et de sélection de projets soivane méthode structurée pouvant servir de
support a la prise de décisions. L'outil proposeésdle cadre de ce travail permet, d’une part,
de connaitre les futurs projets potentiels qui gméant les meilleurs indicateurs pour
'entreprise et, d’autre part, d’identifier quelsofets ne sont pas favorables a réaliser au
moment de I'évaluation et de les remettre a plus. taes livres de référence, ne présentent
pas de processus détaillé et ordonné pour la catigrosi'un tel outil sauf le « Project
Management Institute ». Effectivement, les difféesn sources consultées présentent
approximativement les mémes méthodes ou modeleseaquéent a évaluer les projets. Le

manque d’un tel outil préétabli a été la principaletivation pour la réalisation de ce travail.

Le principal objectif de ce rapport était de présemn premier modéle d’outil qui puisse
servir a une entreprise ceuvrant dans le domaioenatique mais n'ayant pas de modeéle ou
de processus clairement défini pour évaluer etcgéfener les projets qui formeront une
partie de son portefeuille de projets. Plus spgud#iment, cet outil essai de regrouper les
méthodes les plus efficaces et pertinentes conpoes mesurer la performance d’un
ensemble de projets tant au niveau interne qu'eeteselon plusieurs criteres. Dans la
majorité des cas, les ouvrages de référence céssahordent les mémes méthodes en
appliguant certaines variantes entre la grille dféation utilisée et les parametres utilisés.
Dans tous les cas cet outil doit étre modifié etpaél aux besoins de chaque entreprise. Lors
de sa mise en pratique, onze projets provenanifideemts départements de I'entreprise ont
éte évalués. Comme hypothese initiale, tous legtsrguivent I'alignement de I'entreprise

en termes d’objectifs et de stratégies.
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Lors de la phase d’évaluation, I'analyse des rasild permis d’observer que le pointage
obtenu par les projets a cette étape n’est pasassirance pour la phase de sélection. En
effet, le pointage élevé obtenu pour les projeds B 9 lors de la premiére phase ne s’est pas
avéré suffisant pour contrebalancer les faibleslt@s obtenus lors de la sélection. Ce fut
ainsi plutdt le projet 3 qui en est ressortie conétant le plus intéressant pour I'entreprise
malgré un résultat moyen a la premiere phase. Gene ainsi en lumiere l'importance
d’identifier avec précaution les projets potentiaissi que les risques et conséquences de
leur mise en ceuvre par rapport & I'ensemble deeresi Enfin, c’'est lors de I'étape de
priorisation que l'on retrouve un mélange de ce$elqualitatifs et quantitatifs afin de
déterminer le pointage final de chaque projet. thi® que tous les projets sont priorisés par
rapport au pointage obtenu, les résultats sontitenpresentés sous forme de graphiques
pour une meilleure visualisation des différentetioms et aider a la prise de décision pour les

dirigeants de I'entreprise.

Perspectives d’amélioration du projet réalisé

L’approche présentée, basée sur l'intégration dehodés quantitatives et qualitatives

connues, offre des avantages aux décideurs dedferge afin de prendre de meilleures

décisions de fagon plus efficace, mais celle-cietéipfortement du niveau de précision des
données pour chaque projet. Afin de pouvoir obtegite précision, des méthodes uniformes
pour obtenir les données quantitatives tels qua vdleur présente nette, le retour sur
investissement, et les bénéfices devraient éttisads. De plus, une méthode uniformisée
pour déterminer le nombre de semaines a attribugrrassources requises pour chaque
projet serait utile afin de standardiser le progss&n effet, I'ajout de ces méthodes pourrait
servir a obtenir des résultats de meilleurs prégssiet par conséquent aussi plus fiable. De
plus, il serait plus simple pour les gestionnaédentifier les critéres faibles de chaque

projet.

D’autre part, la grille d’évaluation utilisée basér trois options (0-5-10) pourrait étre

remplacée par une autre ayant plus d’options afimgux attribuer le pointage de chaque
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critére. Il serait utile de présenter difféerentefies d’évaluation afin de pouvoir choisir celle

qui soit la mieux adaptée au contexte de I'entsepri

Une partie a approfondir lors du processus d’évainat de sélection serait I'évaluation des
risques par rapport a chaque projet. Ainsi, unelleoee définition du niveau de risque
devrait étre décrite avant d’entreprendre les msue d’évaluation et de sélection ceci afin
de bien prendre connaissance des risques affaertdifférents projets que I'entreprise est
préte a prendre.

Enfin, la méthode subjective utilisées lors deaf de priorisation afin d’évaluer les
criteres « Livrables du projet » n’est pas nécessant la plus appropriée. L'utilisation
d’'une méthode quantitative serait ici plus utilénade mieux déterminer la faisabilité de

chaque projet et par la suite son apport au paitkfale projets.






ANNEXE |

Résultats de I'évaluation, de la sélection, et da priorisation

Tableau-A |-l Evaluation - Catégorie 2

Projet 1 Projet 6
Projet 2 Projet 9
Projet 3 Projet 10
Projet 4 Projet 11
Projet 5
Projet VPN(k) ROI(%) B/C
Projet 1 50 43 14
Projet 2 25 32 13
Projet 3 50 33 1.3
Projet 4 25 47 1
Projet 5 78 35 15
Projet 6 45 38 1.7
Projet9 95 24 1.8
Projet 10 65 19 1.9
Projet 11 57 26 1.8

Grille d’évaluation pour les critéres quantitatifs

B/C

0-1.1 0

1.2-1.6 5

>1.7 10
VPN

0-19 k 0

20-60 5

>61 10
ROI

0-24% 0

25%-60% 5

61%100% 10
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Nom du projet
Critere

Poids/critére ‘ Faible

Moyen

Elevé

Pointage

Nom du projet

Critere

Projet 2

Poids/critére ‘ Faible

Moyen

Elevé

Aligne a la mission 30% 0 5 10 5 1.5

Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 5

Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 5

Aligne a la VPN 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ratio B/C 10% 0 5 10 5 0.5
Total 5

Nom du projet

Aligne a la mission 30% 0 5 10 5 1.5
Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 5 1
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 10 2
Aligne a la VPN 10% 0 5 5 5 0.5
Aligne au ROI 10% 0 5 5 5 0.5
Aligne au ratio B/C 10% 0 5 0 5 0.5
Total 6

Critere Poids/critére ‘ Faible = Moyen Elevé Pointage Total

Aligne a la mission 30% 0 5 10 5 1.5

Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 10

Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 5

Aligne a la VPN 10% 0 5 10 10

Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ratio B/C 10% 0 5 10 5 0.5
Total 6.5




Nom du projet

Projet 4

Critere Poids/critere ‘ Faible = Moyen Elevé Pointage

Aligne a la mission 30% 0 5 10 0 0

Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 5 1

Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 5 1

Aligne a la VPN 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ratio B/C 10% 0 5 10 0 0
Total 3

Nom du projet

Critere Poids/critére ‘ Faible Moyen Elevé

Nom du projet

Critere

Poids/critére ‘ Faible

Moyen

Elevé

Aligne a la mission 30% 0 5 10 10 3
Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 10 2
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 10 2
Aligne a la VPN 10% 0 5 10 10 1
Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5
Aligne au ration B/C 10% 0 5 10 5 0.5
Total 9

Aligne a la mission 30% 0 5 10 5 1.5
Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 10 2
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 10 2
Aligne a la VPN 10% 0 5 10 5 0.5
Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5
Aligne au ration B/C 10% 0 5 10 10 1
Total 7.5

61
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Nom du projet ‘ Projet 9

Critére ‘ Poids/critere ‘ Faible ~ Moyen Elevé Pointage
Aligne a la mission 30% 0 5 10 10 3
Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 10 2
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 10 2
Aligne a la VPN 10% 0 5 10 10 1
Aligne au ROI 10% 0 5 10 0 0
Aligne au ration B/C 10% 0 5 10 10 1
Total 9

Nom du projet ‘ Projet 10

Critére ‘ Poids/critére ‘ Faible  Moyen Elevé Pointage
Aligne a la mission 30% 0 5 10 0 0
Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 5 1
Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 10 2
Aligne a la VPN 10% 0 5 10 10 1
Aligne au ROI 10% 0 5 10 0 0
Aligne au ration B/C 10% 0 5 10 10 1
Total 5

 Projet 11|

‘ Poids/critére ‘ Faible

Nom du projet

Critere Moyen Elevé Pointage Total

Aligne a la mission 30% 0 5 10 5 1.5

Aligne aux objectifs 20% 0 5 10 10

Aligne aux stratégies 20% 0 5 10 5 1

Aligne a la VPN 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ROI 10% 0 5 10 5 0.5

Aligne au ration B/C 10% 0 5 10 10 1
Total 6.5




Sélection-Catégorie 2

Tableau-A I-1l Sélection - Catégorie 2

Projet 1
Projet 2
Projet 3
Projet 4
Projet 5

Projet 6
Projet 9
Projet 10
Projet 11

Utilisation de
Valeur la Stratégie VP par
Présente de Stratégie de Risques

Nette Ressources Ressources O=bas,
Nom du Projet (VPN) SK (semaines) (SK) 100=haut
Projet 1 SD1001 50 18 2.8 45
Projet 2 SD1002 25 14 1.8 34
Projet 3 SD1003 50 12 4.2 43
Projet 4 SD1004 25 8 3.1 25
Projet 5 SD1005 78 30 2.6 63
Projet 6 SD1006 45 22 2.0 50
Projet 9 SD1009 95 48 2.0 58
Projet 10 SD1010 65 40 1.6 54
Projet 11 SD1011 57 48 1.2 49

63
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Tableau-A I-1ll Feuille de « Risque »

Grille d'évaluation

0-30 Bas
30-60 Moyenne
61-100 Haut

L'impact sur

Code du Description Niveau du

Projet du risque risque Co(t | Temps | Performance Commentaires
Projet 10 | SD1010 Haut
Projet 5 SD1005 Haut

Tiré de PERA-BATELCO



Tableau-A I-1V Priorisation - Catégorie 2

Projet Projet 1

Livrables du Projet Valeur pour l'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 8 ROI 10 5 Concurrences 10 6
Porté 12 6 Délais 10 N. Issues 12 10
Duration 8 4 Colit/Bénéfice 10 5 Améliorat. 8 6
Qualité 10 8 Financiere 30 15 Stratégique 30 22
40 26

Projet Projet 2

Livrables du projet

Valeur pour I'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 8 ROI 10 Concurrences 10
Porté 12 12 Délais 10 N. Issues 12
Duration 8 6 Colit/Bénéfice 10 Améliorat. 8
Qualité 10 10 Financiere 30 15 Stratégique 30 18
40 36

Projet Projet 3

Livrables du projet

Valeur pour I'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Co(t Total 10 9 ROI 10 10 Concurrences 10 7
Porté 12 10 Délais 10 N. Issues 12 10
Duration 8 7 Colit/Bénéfice 10 Améliorat. 8 7
Qualité 10 10 Financiére 30 20 Stratégique 30 24
40 36
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Projet Projet 4

Livrables du projet

Valeur pour I'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 7 ROI 10 Concurrences 10
Porté 12 10 Délais 10 N. Issues 12
Duration 8 Colit/Bénéfice 10 Améliorat. 8
Qualité 10 Financiére 30 10 Stratégique 30 22
40 31

Projet Projet 5

Valeur pour |'organisation

Livrables du projet

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 9 ROI 10 10 Concurrences 10 8
Porté 12 9 Délais 10 N. Issues 12 10
Duration 8 6 Colit/Bénéfice 10 Améliorat. 8 8
Qualité 10 9 Financiére 30 20 Stratégique 30 26
40 33

Projet Projet 6

Valeur pour |'organisation

Livrables du projet

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 8 ROI 10 5 Concurrences 10 9
Porté 12 9 Délais 10 N. Issues 12 10
Duration 8 7 Colit/Bénéfice 10 10 Améliorat. 8 7
Qualité 10 8 Financiere 30 20 Stratégique 30 26
40 32




Projet Projet 9

Livrables du projet

Valeur pour I'organisation

Projet Projet 10

Livrables du projet

Valeur pour |'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Co(t Total 10 9 ROI 10 10 Concurrences 10 9
Porté 12 10 Délais 10 0 N. Issues 12 10
Duration 8 Colit/Bénéfice 10 10 Améliorat. 8 8
Qualité 10 Financiére 30 20 Stratégique 30 27
40 36

Projet Projet 11

Livrables du projet

Valeur pour |'organisation

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 8 ROI 10 10 Concurrences 10 6
Porté 12 10 Délais 10 0 N. Issues 12 10
Duration 8 Colit/Bénéfice 10 10 Améliorat. 8 8
Qualité 10 Financiére 30 20 Stratégique 30 24
40 32

Maximum | Pointage Maximum | Pointage Maximum | Pointage
Colt Total 10 8 ROI 10 5 Concurrences 10 8
Porté 12 10 Délais 10 N. Issues 12 10
Duration 8 Colit/Bénéfice 10 10 Améliorat. 8 7
Qualité 10 Financiere 30 20 Stratégique 30 25
40 32

67
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Tableau-A I-V Sommaire de résultats

30 10 10 10 30 100

10 10

10 12 10 40 10

Maximum
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