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Introduction

vec 1’adhésion de la Chine a I’organisation
ﬂ mondiale du commerce (OMC), de plus en

plus d’entrepreneurs réalisent que 1’arrimage
entre gestion stratégique et gestion de projet est es-
sentiel a leur survie face aux transformations du mar-
ché mondial. Mais les rdles respectifs que jouent la
gestion stratégique et la gestion de projet sont souvent
mal compris. Le but ultime de la gestion stratégique
organisationnelle est de donner une direction générale
au plan stratégique d’une entreprise pour lui permet-
tre de survivre a la concurrence féroce du marché.
Des stratégies organisationnelles basées sur des ana-
lyses scientifiques sont
mises en place afin de réa-
gir promptement a un en-
vironnement de marché
qui change constamment.

En adaptant son systeme

de distribution des ressources sur les changements du
marché, plutét que sur I’administration, 1’entreprise
peut devenir plus compétitive. Cependant, une mé-
thodologie applicable et efficace s’impose. C’est la
que la gestion de projet entre en jeu. Celle-ci peut
aider les entreprises modernes a mettre sur pied une
gestion systématique et efficace en ce qui a trait au
produit a distribuer, a la gestion du service qui
entoure le produit et aux modifications organisation-
nelles rencontrées en cours de route.

La gestion de projet repose sur le travail coopératif,
donc sur la division des taches. Par le pass¢, méme un
projet bien choisi et porté a terme pouvait rater 1’ob-
jectif stratégique de 1’organisation. C’est la raison
pour laquelle de plus en plus d’entreprises essaient
maintenant d’allier gestion stratégique a gestion de
projet dans leur planification stratégique globale.

En adaptant son systeme de
distribution des ressources sur les
changements du marché, plutot que
sur I'administration, I'entreprise peut
devenir plus compétitive.

Gestion stratégique organisationnelle

La gestion stratégique organisationnelle est a prime
abord un processus par lequel les dirigeants de 1’en-
treprise doivent décider: « Qui sommes-nous ? »
« Quel est notre objectif ? » « Que doit-on faire pour y
arriver ? ». La gestion de projet comprend quatre pha-
ses : ’analyse stratégique, le choix stratégique, I’ap-
plication stratégique et 1’évaluation-contrdle stratégi-
que (figure 1).

La raison d’étre de 1’analyse stratégique est d’évaluer
les facteurs décisifs qui affectent le développement
présent et futur d’une organisation ainsi que 1’identifi-
cation des facteurs qui in-
fluencent la mise en ceu-
vre de la stratégie choisie.

Les trois aspects princi-
paux sont: 1) la détermi-
nation de I’objectif orga-
nisationnel, 2) I’analyse de I’environnement externe et
3) I’analyse de la condition interne.

L’analyse stratégique vise a définir la position actuel-
le de I’entreprise face au marché, mais aussi a faire
I’inventaire de ses ressources et de ses compétences
stratégiques. Elle vise également a prédire ce a quoi
s’attendent les actionnaires, comment ceux-ci vont
réagir a la fagon dont la stratégie est menée et finale-
ment, quel effet aura la réaction des actionnaires sur le
rendement de 1’entreprise par rapport a 1I’objectif a at-
teindre.

L’analyse stratégique identifie le statut actuel de 1’en-
treprise, alors que le choix stratégique se penche sur
les facons et les moyens concrets d’atteindre 1’objectif
stratégique.
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Figure 1 — Gestion stratégique organisationnelle
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L’application de la stratégie organisationnelle de 1’en-
treprise doit répondre aux questions suivantes :

= Comment les ressources disponibles doivent-elles
étre distribuées et utilisées a travers les différents
départements d’une entreprise ?

= Quelles sont les ressources externes qui doivent
étre mises a contribution afin que 1’objectif straté-
gique soit atteint ?

= Quels ajustements devront étre apportés pour amé-
liorer la structure de 1’entreprise ?

= Comment faire face aux problémes de la distribu-
tion du produit ?

= Comment s’assurer que la stratégie choisie soit
compatible avec la vocation de I’entreprise ?

Le but de I’évaluation et du contrdle de la stratégie est
d’en estimer le succés final, mais aussi d’évaluer les
différentes étapes de son application.

L’¢tape la plus difficile & mettre en application est
celle de la stratégie. Dans la pratique de gestion, il est
démontré que choisir une stratégie occupe environ
20 % du travail, alors que la mise en place en occupe
80 %. Il n’est pas suffisant de planifier la stratégie,
encore faut-il voir a sa bonne exécution.

La gestion de projet organisationnelle

La gestion de projet vise la réussite d’un projet, mal-
gré les contraintes et le manque de ressources. Elle
couvre la réalisation compléte du projet, de la déci-
sion initiale jusqu’a sa conclusion finale, en passant
par les différentes phases de la planification, de 1’or-
ganisation, de la supervision, de la coordination, du
contrdle et finalement de 1’évaluation. La gestion de
projet est partagée entre sept grandes aires de compé-
tence :

= gestion de I’horaire du projet;
= gestion du coit;

= gestion de la qualité;
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= gestion des ressources humaines;
= gestion des communications;
= gestion des risques;

= gestion des achats liés au projet.

Auparavant, la gestion de projet reposait principale-
ment sur le projet lui-méme. Les gestionnaires abor-
daient la gestion de projet a I’aide de techniques pour-
tant éprouvées telles que PERT/CPM? et WBS®. Les
résultats étaient parfois couronnés de succes, mais ils
¢taient souvent désastreux. L approche globale et sys-
tématique ne faisait alors pas partie de 1’¢laboration
de la gestion de projet, écartant ainsi toute stratégie
organisationnelle. Sans 1’aide d’un systéme de prio-
rit¢ de projet, ou sans une méthode de classement de
projets par priorité de ressources, il est impossible
d’identifier les projets qui sont les plus aptes a con-
tribuer au plan stratégique. Dans un tel contexte, les
outils et techniques utilisés perdent leur valeur utile.
L’effort déployé sur la réalisation de projets indivi-
duels peut donner des résultats positifs, mais souvent

au détriment de I’objectif a long terme de I’entreprise.
En I’absence d’une vision globale, les projets indivi-
duels peuvent méme se nuire entre eux. Une lacune au
plan du contréle a long terme peut conduire a un
échec de la gestion de projet. La gestion de projet doit
donc étre abordée d’une fagon différente, qui tienne
compte du plan stratégique a long terme de 1’entrepri-
se. L’entreprise de gestion de projet (EGP) est donc
appelée a devenir la nouvelle tendance dans la gestion
organisationnelle.

Le principe de base de I’EGP repose sur la gestion de
tous les projets d’une entreprise par rapport a son
objectif stratégique global. Une stratégie de gestion
est d’abord mise sur pied. Celle-ci comprend trois
sous-systemes : la gestion de projets multiples, la ges-
tion de portefeuille et la gestion de programme.

EGP est synonyme de gestion organisationnelle a long
terme. Dans cette optique, la gestion de projet fait
passer I’orientation de la gestion organisationnelle a
long terme de « base fonctionnelle » a « base cible ».

Figure 2 — Relation entre ’EPG et la stratégie organisationnelle
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La figure 2 illustre la relation entre I’EPG et la straté-
gie organisationnelle. L’EPG est plus que de la ges-
tion de projets indépendants. Ce type de gestion per-
met I’instauration systématique d’un modele intégré a
la gestion de tous les projets en cours. Ce modéle
permet non seulement a la gestion de projet de jouer
un role fondamental dans la gestion stratégique de
I’entreprise, il permet aussi d’en améliorer constam-
ment le rendement. Autrement dit, ce modéle met
I’emphase sur la visée stratégique d’une entreprise en
traitant celle-ci comme une entité qui dépasse la sim-
ple réalisation d’un projet. Méme un projet temporai-
re devient ainsi étroitement li¢ a la mission de 1’entre-
prise, car tout projet n’est congu que dans 1’optique de
I’atteinte de 1’objectif final. L’utilisation du cadre
de I’EPG au plan stratégique a un impact positif sur le
systéme de gestion d’une entreprise, car tout repose
désormais sur la réussite de 1’objectif global et non
sur le processus.

Le bureau de gestion de projet (BGP)

Afin de répondre aux différents besoins que nécessite
la réalisation d’un projet, la mise en place de structu-
res paralleles de soutien est vitale. Ces structures
sont : 1’organisation fonctionnelle, 1’organisation de
projet et 1’organisation matricielle.

Le succes du systeme de gestion de projet repose sur
le délicat équilibre qui existe entre les exigences du

projet et celles de I’entreprise. C’est le role de 1’orga-
nisation matricielle d’allier les besoins et les ressour-
ces de différents projets en cours a I’intérieur d’une
méme entreprise. L’organisation matricielle utilise les
ressources de deux autres organisations : 1’organisa-
tion fonctionnelle et 1’organisation de projet. Mais si
I’organisation matricielle est théoriquement idéale,
elle demeure néanmoins difficile & mettre en pratique,
car elle génére des problémes de communication
importants. C’est pourquoi un autre type de structure
est nécessaire, d’ou la création d’une gestion de projet
centralisée ou d’un bureau de gestion de projet (BGP).

Fonction du BGP dans la structure
organisationnelle

La place du BGP dans la structure organisationnelle
est illustrée a la figure 3. A la téte du BGP se trouve
un gérant général qui est autoris¢ a utiliser et a répartir
toute ressource nécessaire aux différents départements
sous sa charge. Le role du gérant général est de
superviser, guider et évaluer le progres des différents
projets en cours.

Le BGP doit rester fidele a la stratégie globale de
I’entreprise, a sa mission et a son objectif. Méme si
plusieurs projets se déroulent simultanément et indé-
pendamment les uns des autres, le BGP assure la co-
hésion de leur objectif stratégique commun, soit la
compétitivité de I’entreprise au sens large.

Figure 3 — La place du BPG dans la structure organisationnelle
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Le processus de gestion de projet
comprend quatre phases.

Fonction du BGP

Le role principal du BGP est d’aider I’entreprise a se
démarquer sur le marché. Cette aide comprend la ges-
tion du portefeuille, I’¢laboration des critéres, les pro-
cédures de projet, la formation des gestionnaires de
projet, la mise en place de la culture de projet et la lo-
gistique des besoins et ressources a mettre en place.

La gestion du portefeuille est ce qui est le plus impor-
tant a I’intérieur du BGP et elle a deux taches princi-
pales :

1. La validation de la stratégie de I’entreprise par
rapport a sa mission et a son objectif ainsi que le
choix et I’exécution de projets appropri¢s. Un lien
serré doit étre tissé entre tous les projets en cours
afin que I’objectif global établi préalablement par
la haute direction soit atteint.

2. La mise sur pied d’un systéme de priorité dans la
sélection de projets. Un ordre de priorité est es-
sentiel, car il existe toujours des restrictions qui
influencent la réalisation d’un projet. Les projets
retenus doivent non seulement suivre la ligne di-
rectrice de la stratégie organisationnelle de 1’en-
treprise, ils doivent aussi étre efficaces et écono-
miques.

Fusion de la gestion de stratégie organisationnelle
et de la gestion de projet organisationnel

Le bureau de gestion de projet joue un role vital dans
I’implantation et I’intégration de ces deux types de
gestion. Le processus de gestion de projet comprend
quatre phases : le choix du projet, sa planification,
I’exécution et la livraison du produit. Le processus de
I’intégration de la gestion stratégique a celle de la
gestion de projet se déroule de la fagon suivante :

1. Un BGP est d’abord mis en place, ses fonctions et
pouvoirs sont clairement définis.

2. Le BGP établit un systéme de priorité de projet
qui tient compte de 1’objectif global de ’entre-
prise. Le BGP s’assure également que le proces-

sus de sélection des projets est libre de toute inter-
férence liée a la politique ou aux jeux de pouvoir
interne.

3. Le BGP fait en sorte que 1’objectif des projets en
cours ne déroge pas du plan stratégique de 1’entre-
prise. La coopération entre les différents niveaux
d’exécution est primordiale, de la haute direction
au plus bas échelon de la division des taches.

4. Seuls les projets réalistes doivent étre envisagés.
La décision de retenir ou non un projet repose sur
la disponibilité des ressources, la logistique et les
cofits.

5. Puisque I’application de la stratégie globale repo-
se sur I’exécution et la réussite de différents pro-
jets menés simultanément, le contrdle et I’évalua-
tion de la stratégie reviennent logiquement a la
gestion de contrdle de projet.

La fusion de ces deux modes de gestion est donc ap-
pelée a modifier I’approche conventionnelle de 1’at-
teinte de I’objectif en forgant la coopération et la
coordination entre projets afin qu’ils soient orientés
vers un but commun : la rentabilité de I’entreprise.

La fusion de la gestion stratégique

a celle de la gestion de projet joue

un role important dans la structure
d’opération de I'entreprise moderne.

Conclusion

L’entreprise n’a d’autre choix que de s’adapter a un
marché dont les demandes changent constamment.
Afin de demeurer en position concurrentielle, elle doit
développer une gestion stratégique souple et polyva-
lente, une gestion capable de s’ajuster rapidement et
efficacement aux fluctuations soudaines du marché.
La fusion de la gestion stratégique a celle de la ges-
tion de projet joue un role important dans la structure
d’opération de I’entreprise moderne. Ce nouveau mo-
de de gestion contribue ainsi a placer ’entreprise dans
une position concurrentielle favorable sur le marché
mondial en facilitant le pouvoir décisionnel entre les
projets, tout en priorisant la mission et 1’objectif
stratégique global de I’entreprise. B
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Notes et références

1

La traduction de cet article de I’anglais au frangais a été
réalisée par monsieur Richard Cloutier.

A la base, la CPM (Critical Path Method : méthode criti-
que du cheminement) et le PERT (Program Evaluation Re-
view Technique: révision technique d’évaluation de pro-
gramme) sont des techniques de gestion de projet qui ont
été créées pour servir les intéréts industriels et militaires
du monde occidental.

Source : http://www.interventions.org/pertcpm.html.

3

Quand on parle de gestion de projet, la WBS (Work Break-
down Structure : structure de fragmentation des taches) est
un cadre exhaustif et hiérarchique des tches a accomplir
dans 1’¢élaboration et la mise a terme d’un projet. La WBS
est un outil de gestion essentiel. A tel point que plusieurs
branches exécutives du gouvernement des Etats-Unis exi-
gent qu’il fasse partie de leur structure organisationnelle.
Source : Wikipedia, the free encyclopedia :
http://en.wikipedia.org/wiki/Work breakdown_structure.
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