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Introduction

1.1 FINALITE DE CE MANUEL

PRINCE2 (projets en environnements controlés) est
une méthode de management de projet structurée,
basée sur I'expérience acquise dans le cadre de
milliers de projets ainsi que sur les contributions
d'innombrables sponsors de projet, Chefs de Projet,
équipes de projet, universitaires, formateurs et
consultants. Ce manuel s’adresse :

B Au personnel de management de projet
débutant, désireux d’en savoir plus sur le
management de projet en général et sur la
méthode PRINCE2 en particulier ;

B Aux Chefs de Projet et aux personnels
expérimentés, qui souhaitent en savoir plus sur
la méthode PRINCE2 ;

B Aux praticiens PRINCE2 en quéte d’une source
de référence détaillée ;

B Aux managers qui envisagent d'adopter cette
méthode et qui souhaitent de plus amples
informations sur PRINCE2.

Ce manuel aborde les questions les plus souvent
soulevées par les personnes chargées de réles de
management de projet et de support, y compris :

B Qu'attend-on de moi ?

B Quel est le role du Chef de Projet ?

B Que faire si les choses ne se déroulent pas
conformément au plan ?

B Quelles décisions serai-je amené a prendre ?
B Quelle sera la nature des informations dont
j'aurai besoin ou que je devrai fournir ?

B Vers qui puis-je me tourner pour obtenir un

soutien ? Des directives ?
B Comment adapter I'utilisation de PRINCE2 a
mon projet ?

1.2 L'IMPORTANCE DES PROJETS

Toute organisation moderne est aujourd’hui
confrontée a un défi majeur et se doit d'équilibrer
deux impératifs paralléles et conflictuels :

B Préserver les opérations actuelles de
I'entreprise : sa rentabilité, sa qualité de
service, ses relations avec la clientéle, la fidélité
a la marque, sa productivité, la confiance du
marché, etc., tout ce que I'on désigne comme le
« cours normal des affaires » ;

B Transformer les opérations de I'entreprise de
maniére a lui permettre de survivre et de rivaliser
avec ses concurrentes a I'avenir : la définition des
perspectives de I'entreprise constitue la meilleure
maniére de faire évoluer I'organisation.

Alors que le rythme des changements
(technologiques, commerciaux, sociaux,
réglementaires, etc.) ne cesse de s'accélérer et
que les entreprises incapables de s’adapter paient
le prix fort, il incombe aux dirigeants de toute
organisation de trouver cet équilibre entre les
impératifs du cours normal des affaires et celui du
changement.

Les projets permettent d'introduire ce changement.
Bien que bon nombre des compétences requises
soient identiques, il n'en existe pas moins des
différences cruciales entre la maniére dont on gére
le cours normal des affaires et le travail de projet.

1.3 EN QUOI LES PROJETS SONT-ILS
DIFFERENTS ?

Un projet est une organisation temporaire,
créée en vue de livrer un ou plusieurs produits
d’entreprise conformément a un Cas d'Affaire
convenu.

Plusieurs caractéristiques distinguent le travail de
projet du cours normal des affaires :

B Changement : les projets permettent
d'introduire le changement ;

B Temporaire : comme l'indique la définition
précédente, les projets sont temporaires par
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nature. Une fois le changement désiré exécuté,
le cours normal des affaires reprend (sous

une nouvelle forme) et la nécessité du projet
disparait. Il est par conséquent essentiel de
définir le début et la fin du projet ;

B Interfonctionnel : I'équipe de projet se compose

de personnes aux compétences différentes qui
travaillent ensemble (de facon temporaire)

en vue d’introduire un changement dont
I'impact se fera sentir hors de I’équipe.

Les projets dépassent souvent les divisions
fonctionnelles habituelles d’'une organisation et
englobent parfois des organisations totalement
différentes. Il en résulte souvent des tensions
et des contraintes au sein des organisations et,

par exemple, entre les clients et les fournisseurs.

Les intervenants qui participent au changement
proposé peuvent étre animés par des
perspectives et des motivations différentes ;

B Unique : chaque projet est unique. Une

organisation aura beau entreprendre de
nombreux projets similaires et établir un
modeéle d’'activité de projet éprouvé et familier,
chaque projet n’en demeure pas moins unique,
ne serait-ce qu’en raison des différences au
niveau de I'équipe, du client ou du site, autant
de facteurs qui contribuent au caractere unique
du projet ;

B Incertitude : les caractéristiques énumérées

plus haut s’accompagnent inévitablement de
menaces et d’opportunités qui dépassent celles
que I'on rencontre généralement dans le cours
normal des affaires. Les projets présentent plus
de risques.

1.4 POURQUOI ADOPTER UNE METHODE
DE MANAGEMENT DE PROJET ?

Management de projet : planification,
délégation, suivi et controle de tous les aspects
du projet ainsi que de la motivation des parties
impliquées en vue de mener a bien les objectifs
du projet conformément aux exigences de
performances en matiere de durée, de coUt,

de qualité, de périmétre, de bénéfices et de
risques.

La livraison des résultats du projet passe par le
développement de ses livrables (désignés dans
PRINCE2 sous le nom de produits). Une maison
neuve se construit en créant des plans, des

fondations, des sols, des murs, des fenétres et
un toit et en installant la plomberie, le cablage
électrique et les réseaux connexes. Aucun de ces
aspects ne reléve cependant du management de
projet et on peut donc s’interroger sur la raison
d’'étre de ce dernier. Le réle du management

de projet est de controler le travail spécialiste,
nécessaire a la création des produits du projet
ou, pour reprendre I'analogie de la maison, de
s'assurer que l'entreprise de toiture n’arrive pas
avant que les murs soient construits.

Etant donné que les projets permettent
d'introduire le changement au sein de I'entreprise
et que le travail de projet présente un degré

de risque plus élevé que d'autres activités, il est
donc évident que I'adoption d'une approche

de management de projet établie, cohérente et
éprouvée constitue un précieux investissement
pour I'entreprise.

1.5 PRESENTATION DE PRINCE2

PRINCE2 est une méthode de management de
projet non-propriétaire qui s'affirme aujourd’hui
comme I'une des méthodes de management

de projet les plus utilisées au monde. Ce succes
s'explique en grande partie par la nature
authentiquement générique de PRINCE2.

La méthode peut s’appliquer a tout projet,
indépendamment de sa taille ou de sa nature, de
I’organisation, du territoire géographique ou de la
culture.

PRINCE?2 s'efforce pour ce faire d'isoler les

aspects management du travail de projet des
contributions spécialistes, telles que la conception,
la construction etc. Les aspects spécialistes de

tout type de projet s’'intégrent facilement dans la
méthode PRINCE2 et, utilisés avec cette derniére,
fournissent une solide infrastructure générale pour
le travail de projet.

En raison de son caractére générique et des
principes éprouvés sur lesquels elle repose, la
méthode PRINCE2 permet aux organisations

qui I'adoptent d’améliorer sensiblement leur
capacité et leur maturité organisationnelles dans
de nombreux secteurs d'activité, qu'il s'agisse du
changement, de la construction, de I'informatique,
des fusions et acquisitions, de la recherche, du
développement de produits, etc.



1.5.1 Quel est le role du Chef de Projet ?

Tout controle passe impérativement par la mise en
place d'un plan. Il appartient au Chef de Projet de
planifier la séquence des activités de construction
de la maison, de calculer le nombre de macons
nécessaires, etc.

Bien qu'il soit possible de batir soi-méme

une maison, le Chef de Projet est cependant
généralement amené a déléguer une partie ou la
totalité de ses taches a d'autres personnes. Cette
aptitude a déléguer est un élément important
de toute forme de management, et tout
particulierement du management de projet (en
raison de l'interfonctionnalité et des risques).

Une fois les taches déléguées, le but est de s’assurer
que le projet se déroule « conformément au plan »,
méme si cela n'est pas toujours le cas. Il incombe
donc au Chef de Projet de surveiller I’évolution du
projet par rapport au plan.

Si le projet ne se déroule pas conformément

au plan, le Chef de Projet devra bien entendu
intervenir et exercer un controle. Le Chef de
Projet pourra par ailleurs identifier une occasion
d'accélérer le projet ou de réduire ses colts,
méme lorsque le projet se déroule normalement.
Qu'il s’agisse de mener une action corrective ou
d'exécuter des mesures en vue d'améliorer les
performances, le but de PRINCE2 est de fournir
les bonnes informations au bon moment et aux
bonnes personnes afin de leur permettre de
prendre les bonnes décisions.

Controler Déléguer
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Surveiller
Figure 1.1 Management de projet

1.5.2 Que faut-il contréler ?

Tout projet repose sur six variables : on devra donc
gérer six aspects de performance du projet.

B Codts : le projet doit étre abordable. Malgré
I"établissement d'un budget initial, le projet
sera exposé a de nombreux facteurs qui
pourront entrainer une augmentation des
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dépenses ou au contraire une réduction des
colts ;

Durée : la question de la durée du projet est
sans doute la question la plus fréquemment
posée au Chef de Projet apres celle des couts ;

Qualité : mener un projet a bien dans les limites
de temps et de budget imparties ne sert pas a
grand chose si le résultat du projet ne tient pas
ses promesses. La méthode PRINCE2 stipule que
les produits du projet doivent étre adaptés au
besoin ;

Périmetre : quels sont exactement les livrables
du projet ? En I'absence d'une définition
précise, les diverses parties impliquées dans le
projet s'exposent a un réel risque de confusion.
Le client supposera par exemple que le prix de
la maison comprend une cuisine intégrée et/

ou une salle de bain, tandis que le fournisseur
considérera ces éléments comme des

« prestations supplémentaires ». Dans le cadre
de projets a grande échelle, la définition du
périmétre peut s'avérer beaucoup plus subtile
et complexe. Il conviendra alors de s’accorder
sur le périmétre du projet, et le Chef de Projet
devra étre parfaitement conscient des limites du
périmeétre. Le Chef de Projet doit notamment
veiller a ne pas livrer de produits hors du
périmetre, car il s'agit la d'une source fréquente
de retards, d’augmentation des dépenses et

de changement non maitrisé (on parle alors de
« dépassement de périmétre ») ;

Risque : tous les projets comprennent une part
de risque, mais quel degré de risque est-on
prét a accepter ? Faut-il construire la maison

a proximité d'une ancienne mine désaffectée,
qui risque de s'affaisser ? Si la décision est prise
de poursuivre le projet, quelles mesures peut-
on prendre pour atténuer le risque ? Faut-il
prendre une assurance ou faire procéder a des
expertises approfondies ?

Bénéfices : la raison d’étre du projet est sans
doute la question la plus souvent occultée. Il
ne sert a rien de construire une maison dans
les limites de temps et de budget imparties et
conformément aux normes de qualité requises,
s'il est par la suite impossible de la vendre, de
la louer de maniére rentable ou d'y habiter
confortablement. Le Chef de Projet doit étre
pleinement conscient de la finalité du projet
en tant qu’investissement, et doit s'assurer que
les livrables du projet sont cohérents avec le
rendement escompté.
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PRINCE2 est une structure de processus et

de thémes intégrée, congue pour assurer la
planification, la délégation, le suivi et le controle
de ces six aspects de performance du projet.

1.5.3 Structure de PRINCE2

La méthode PRINCE2 aborde le management de
projet par le biais de quatre éléments intégrés :
les principes, les themes, les processus et

I’environnement de projet (Figure 1.2).

1 Les principes (Chapitre 2)

Les lignes directrices a observer et les bonnes
pratiques permettant de déterminer si le projet est
réellement géré a I'aide de PRINCE2. On dénombre
sept principes. Un projet n’est pas un projet
PRINCE2 tant que tous ces principes ne sont pas
appliqués.

4 Adaptation de PRINCE2 a I’'environnement
de projet (Chapitre 19)

Ce chapitre examine la nécessité d’adapter PRINCE2
au contexte particulier du projet. PRINCE2 n’est pas
une solution « a taille unique », mais une structure
souple capable de s'adapter facilement a tout type
ou taille de projet.

Le guide Réussir la Direction de Projet avec
PRINCE2 examine la méthode PRINCE2 du point
de vue des cadres dirigeants, et notamment des
membres du Comité de Pilotage de Projet.

1.6 RECOMMANDATIONS CONNEXES DE
L'OGC
PRINCE2 s’inscrit dans un ensemble de

recommandations développées par I'OGC (UK
Office of Government Commerce) en vue d’aider

ENVIRONNEMENT PROJET

Changement

PROCESSUS PRINCE2
ﬂ I Qualité

PRINCIPES PRINCE2

Figure 1.2 Structure de PRINCE2

2 Les themes (Chapitres 3 a 10)

Les themes renvoient aux aspects de management
de projet qui doivent étre abordés en permanence
et en paralléle tout au long du projet. Les sept
thémes examinent le traitement spécifique requis
par PRINCE2 pour les diverses disciplines de
management de projet ainsi que leur raison d’étre.

3 Les processus (Chapitres 11 a 18)

Les processus renvoient a la progression étape
par étape du projet tout au long de son cycle

de vie, de I'élaboration du projet a sa cléture.
Chaque processus comprend des listes de contréle
des activités préconisées, des produits et des
responsabilités afférentes.

les organisations et les personnes a gérer leurs
projets, leurs programmes et leurs services de
maniére cohérente et efficace. On trouvera la
structure de ces recommandations a la Figure 1.3.

Les méthodes et recommandations de I'OGC

sont parfois renforcées par des programmes de
qualification, et tous leurs aspects s'appuient

sur des services de formation et de conseil
accrédités. On trouvera de plus amples détails sur
ces guides de bonnes pratiques ainsi que sur les
autres guides pertinents a la section Informations
supplémentaires.



1.6.1 Ce que PRINCE2 ne couvre pas

PRINCE2 n’a pas vocation a et ne saurait couvrir

tous les aspects du management de projet. Trois
grandes catégories sont délibérément exclues du
périmétre de PRINCE2 :

B Aspects spécialistes : la force de PRINCE2
réside dans son applicabilité et son caractére
entierement générique. Les activités
spécifiques a un secteur ou a un type de projet
sont par conséquent exclues. Les modeles
d’ingénierie, les cycles de vie des projets
ou les techniques spécifiques (telles que la
gestion du changement organisationnel ou
I"approvisionnement) peuvent étre facilement
utilisés aux cotés de PRINCE2. PRINCE2 estime
qu'il s'agit 1a d'aspects « spécialistes » du travail
de projet (ce qui signifie que les produits
spécialistes concernés doivent étre identifiés et
inclus dans le périmétre et les plans du projet) ;

B Techniques détaillées : il existe de nombreuses
techniques de contréle et de planification
éprouvées qui peuvent étre utilisées pour
appuyer les thémes PRINCE2. On citera
par exemple I'analyse du chemin critique
(planification) et I'analyse de la valeur acquise
(controle de la progression). Ces techniques
sont amplement documentées ailleurs.

Seules les techniques qui relévent d'une
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approche PRINCE2 spécifique sont décrites :
ce sera notamment le cas des techniques de
planification basée sur le produit et de revue
qualité ;

B Aptitudes de leadership : le leadership, les

compétences motivationnelles et les autres
compétences interpersonnelles revétent une
importance considérable dans le management
de projet, mais sont impossibles a codifier dans
une méthode. Les styles de leadership varient
considérablement et un style qui conviendra

a une situation pourra s'avérer totalement
inappropriée dans une autre. De nombreux
leaders réussissent parfaitement, en dépit de
leurs différences de style, qui peut aller d'un
comportement autocratique a une approche
consensuelle. PRINCE2 ne peut donc aborder
directement cet aspect du management

de projet. Les modéles de leadership et les
programmes de formation aux compétences
interpersonnelles ne manquent pas.
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1.7 BENEFICES DE PRINCE2

Examinons tout d’abord les principaux bénéfices
de la méthode PRINCE2 avant de nous pencher en
détail sur sa structure :

B PRINCE2 incarne des principes de bonnes
pratiques et de gouvernance, établis et
éprouvés en matiere de management de
projet ;

B La méthode peut étre appliquée a n'importe
quel type de projet et peut étre facilement
mise en ceuvre aux c6tés de modéles
spécialistes et propres a une industrie donnée
(« modeles d'ingénierie » ou « cycles de vie du
développement ») ;

B La méthode PRINCE2 est amplement reconnue
et bien comprise : elle fournit par conséquent
une terminologie commune a I'ensemble
des participants du projet et favorise une
communication efficace ;

B PRINCE2 permet de définir de maniére explicite

les diverses responsabilités au sein du projet
afin que tous les participants comprennent
les réles et les besoins des autres parties. Il
existe une structure définie en matiére de
redevabilité, de délégation, d'autorité et de
communication ;

B Sa focalisation produit clarifie (pour toutes les
parties) les livrables du projet (quoi/pourquoi/
guand/par qui/pour qui) ;

B Les plans PRINCE2 sont soigneusement étudiés
pour répondre aux besoins des différents
niveaux de I'équipe de projet, tout en
améliorant la communication et le controle ;

B PRINCE2 repose sur une structure de
« management par exception » qui se traduit

par une utilisation efficace et économe du
temps de management (que ce soit au niveau
de I'entreprise, du programme, du Comité

de Pilotage de Projet ou des niveaux de
management de projet) ;

PRINCE2 s’'assure que les participants se
concentrent sur la viabilité du projet par
rapport aux objectifs du Cas d'Affaire, au lieu
de considérer I'exécution du projet comme une
fin en soi ;

PRINCE2 définit une structure de rapports
approfondie, mais économe ;

PRINCE?2 veille a ce que les parties prenantes
(y compris les sponsors et les fournisseurs de
ressources) soient correctement représentées
dans le processus décisionnel et de
planification ;

L'adoption de PRINCE2 encourage
I'apprentissage et I'amélioration continue au
sein des organisations ;

PRINCE2 favorise la cohérence du travail de
projet et la capacité a réutiliser les actifs du
projet ; cette méthode facilite également la
mobilité des effectifs et atténue I'impact des
changements de personnel et des remises des
produits ;

PRINCE2 est un précieux outil de diagnostic,
concu pour faciliter I'assurance et I'évaluation
du travail de projet, le dépannage et les audits ;
Il existe de nombreuses organisations de
formation et de conseil accréditées (ATO et
ACO) a travers le monde, capables d'apporter
une assistance spécialisée aux projets PRINCE2
ou aux organisations qui envisagent d’adopter
PRINCE2.
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2 Principes

L'objectif de PRINCE2 est de fournir une méthode
de management de projet susceptible d'étre
appliquée, quelle que soit la taille et la nature du
projet, I'organisation, le territoire géographique
ou la culture. Le fait que PRINCE2 repose sur des
principes permet une telle approche. Tout principe
est par définition :

B Universel, car il convient a tous les projets ;

B Auto-validant, car il a fait ses preuves dans la
pratique pendant de nombreuses années ;

B Habilitant, car il renforce la confiance des
praticiens ainsi que sa capacité a influencer et a
faconner la maniere dont le projet sera géré.

Les principes, qui sont a la base de la méthode
PRINCE2 s'inspirent des lecons tirées de bons et de
moins bons projets. lIs permettent d’'établir une
structure-cadre des bonnes pratiques a l'intention
de toutes les personnes impliquées dans le projet.
Un projet qui ne respecte pas ces principes n‘est pas
géré sous PRINCE2, puisque ces principes sont la
base méme de la définition d'un projet PRINCE2.

Les sept principes PRINCE2 peuvent étre résumés
comme suit :

Justification continue pour I'entreprise ;
Lecons tirées de I'expérience ;

Roles et responsabilités définis ;
Management par séquences ;
Management par exception ;
Focalisation produit ;

Adaptation a I'environnement de projet.

L'adoption de ces principes permet de déterminer
si le projet utilise PRINCE2, car I'adoption seule

de processus et de documents ne suffit pas. Les
principes facilitent la bonne utilisation de PRINCE2
en s'assurant que la méthode n’est pas appliquée
de maniére excessivement normative ou purement
nominale, mais de maniere suffisante pour
contribuer a la réussite du projet.

2.1 JUSTIFICATION CONTINUE POUR
L'ENTREPRISE

Un projet PRINCE2 nécessite une justification
continue pour I'entreprise.

Un projet PRINCE2 doit remplir les conditions
suivantes :

B || existe une raison justifiable de le démarrer ;

B La justification reste valide tout au long du
projet ;

B La justification est documentée et approuvée.

La justification d'un projet PRINCE2 est documentée
dans le Cas d'Affaire. Dans la mesure ou le projet
est inextricablement lié a la justification pour I'en-
treprise, celle-ci est au coeur des processus décision-
nels afin de s’assurer que le projet reste aligné sur
les objectifs d’affaire et les bénéfices recherchés.

Les organisations qui manquent de rigueur
lorsqu’elles développent leur Cas d’Affaire courent
le risque de se retrouver avec un projet qui
n’apporte quasiment aucun bénéfice réel ou qui

ne présente qu'un rapport limité avec la stratégie
de I'entreprise. Un mauvais alignement sur les
stratégies d’entreprise peut en outre se traduire par
un portefeuille de projets dont les objectifs seront
mutuellement incohérents ou redondants.

Méme lorsque les projets revétent un caractére
obligatoire (par exemple pour se conformer a une
nouvelle loi), I'option retenue doit étre justifiée, car
il peut y avoir plusieurs options possibles, dont les
colts, les bénéfices et les risques peuvent différer.

Si la justification doit demeurer valide, elle peut
cependant évoluer. Il est par conséquent important
que le projet et I'évolution de la justification restent
cohérents.

Un projet qui ne peut plus étre justifié, pour
quelque raison que ce soit, doit étre interrompu.
L'arrét d'un projet dans de telles circonstances
représente une contribution positive pour
I’organisation, qui pourra alors réinvestir ses
moyens financiers et ses ressources dans d'autres
projets plus méritants.
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2.2 LECONS TIREES DE L'EXPERIENCE

Les équipes de projet PRINCE2 tirent les lecons
des expériences antérieures : les retours
d’expérience sont identifiés, enregistrés et
appliqués tout au long du cycle de vie du projet.

Les projets nécessitent la mise en place d’une
organisation temporaire, pour une durée
déterminée et un objectif d'affaire spécifique.
Chaque projet se distingue par son caractére unique
et ne peut donc étre géré par la voie hiérarchique
ou les unités fonctionnelles existantes. Ce caractere
unique constitue I'essence méme de la difficulté

du projet, puisque I’'équipe temporaire pourra

ne jamais avoir rencontré ce type de projet par le
passé.

La méthode PRINCE2 s’efforce en permanence de
tirer les lecons des expériences antérieures :

B Lors de I'élaboration du projet : les projets
antérieurs ou similaires doivent étre passés
en revue afin de voir si les legons tirées
peuvent étre appliquées. Si le projet constitue
une « premiere » pour les membres de
I'organisation, il sera d’autant plus important
d’identifier ces retours d'expérience, et le projet
devra alors envisager de faire appel a des
intervenants externes ;

B Au fur et a mesure que le projet progresse :
le projet doit continuer a tirer les lecons qui
s'imposent et les intégrer dans tous les rapports
et revues. L'enjeu consiste a exécuter les
améliorations tout au long du cycle de vie du
projet ;

B A la cléture du projet : le projet doit transmettre
les retours d’expérience. Une lecon qui ne
provoque pas de changement sera certes
identifiée, mais pas tirée.

Il incombe a toutes les personnes impliquées dans
le projet de rechercher les lecons assimilées au lieu
d’'attendre que quelqu’un d’autre les leur fournisse.

2.3 ROLES ET RESPONSABILITES DEFINIS

Un projet PRINCE2 s’articule autour de roles et
de responsabilités définis et convenus au sein
d’une structure organisationnelle qui représente
les intéréts des parties prenantes de I'entreprise,
des utilisateurs et des fournisseurs.

Il ne saurait y avoir de projet sans collaborateurs.
La meilleure planification ou le meilleur contréle
possible ne servira a rien si le projet ne fait pas
intervenir les collaborateurs compétents ou si les
personnes concernées ne savent pas ce que l'on
attend d’elles ni ce qu’elles doivent attendre des
autres.

Tout projet implique généralement les différentes
divisions fonctionnelles et peut faire intervenir plus
d’une organisation, ainsi que diverses ressources

a temps plein ou a temps partiel. Les structures

de gestion des parties impliquées dans le projet
risquent d'étre différentes et d’obéir a des priorités,
des objectifs et des intéréts divergents. Les
structures de gestion quotidiennes pourront ne pas
étre concues pour, ou adaptées, au travail de projet.

Pour aboutir, le projet doit disposer d'une structure
d'équipe de projet explicite, dans laquelle les roles
et les responsabilités des personnes concernées sont
clairement définis et convenus, ainsi que de moyens
de communication efficaces entre ces derniéres.

Tout projet comporte les trois parties prenantes
suivantes :

B Des sponsors « de I'entreprise » chargés
d'approuver les objectifs et de s'assurer que
I'investissement consenti par I'entreprise offre
un investissement de valeur ;

B Des « utilisateurs » qui, une fois le projet
achevé, utiliseront les produits en vue de réaliser
les bénéfices escomptés ;

B Des « fournisseurs » (internes ou externes) qui
apportent les ressources ainsi que |'expertise
nécessaire au projet.

Les intéréts de ces trois parties prenantes doivent
donc étre efficacement représentés au sein de
I’équipe de projet et aucune ne devra étre négligée.
Si les coUts du projet I'emportent sur les bénéfices,
le projet échouera. De la méme facon, si le résultat
du projet ne répond pas aux besoins opérationnels
ou des utilisateurs ou s'il ne peut étre livré par les
fournisseurs, I'échec du projet sera inéluctable.



Une structure d’équipe de projet définie unit les
diverses parties autour des objectifs communs du
projet et répond a la question : « Qu’attend-on de
moi ? »

2.4 MANAGEMENT PAR SEQUENCES

Un projet PRINCE2 est planifié, suivi et contrélé
séquence par séquence.

Les séquences management permettent a la
direction de disposer de points de contréle a
certains intervalles clés du projet. Chaque séquence
doit étre suivie d'une évaluation de I'état du projet,
d’une analyse du Cas d’'Affaire et des plans afin de
s'assurer que le projet reste viable, et d'une décision
concernant la poursuite du projet.

La division du projet en plusieurs séquences permet
d’ajuster I'étendue du contréle de la direction sur
le projet en fonction des priorités commerciales,
des risques et de sa complexité. Les séquences plus
bréves offrent un meilleur contréle, tandis que

les séquences plus longues réduisent la charge de
travail de la direction.

La planification ne peut s'effectuer qu’a un
niveau de détail gérable et prévisible. Il est facile
de se perdre en efforts inutiles en tentant de
planifier au-dela d'un horizon raisonnable. A titre
d’exemple, un plan détaillé décrivant les activités
de chaque membre de I'équipe au cours des 12
prochains mois risque fort d’'étre obsoléte au bout
de quelques semaines a peine. L'élaboration d'un
Plan d’'équipe détaillé a court terme et d'une
ébauche de plan a long terme constitue une
approche plus efficace.

PRINCE2 surmonte ce probléme de la planification a
long terme en:

B Divisant le projet en plusieurs séquences de
management ;

B Etablissant un Plan de Projet de haut niveau et
un Plan de Séquence détaillé (pour la séquence
en cours) ;

B Planifiant, déléguant, suivant et controlant le
projet séquence par séquence.

PRINCE2 nécessite au moins deux séquences
management : une séquence d’initialisation
et une ou plusieurs séquences management
supplémentaires.
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2.5 MANAGEMENT PAR EXCEPTION

Un projet PRINCE2 comporte des tolérances
définies pour chaque objectif du projet en vue
d'établir les limites de |'autorité déléguée.

PRINCE?2 facilite la mise en place d'une gouvernance
appropriée en définissant des responsabilités
distinctes en matiere de direction, de management
et de livraison du projet, et en définissant
clairement la redevabilité a chaque niveau. La
redevabilité s'établit :

B En déléguant I'autorité d'un niveau de
management a l'autre et en établissant des
tolérances pour chaque niveau du plan par
rapport a six objectifs :

@ durée : variation positive ou négative de
temps par rapport aux dates d’achévement
cibles ;

@ colts : variation positive ou négative des
colts par rapport au budget prévu ;

@ qualité : variation positive ou négative par
rapport a I'objectif de qualité (par ex. le
poids cible du produit doit étre de 300 g,
avec une tolérance de-5ga +109) ;

® périmeétre : variation admissible des
produits du plan (par ex. besoins impératifs/
souhaitables) ;

@ risque : limites par rapport aux risques
cumulés du plan (par ex. le cot des
menaces cumulées doit rester inférieur a
10 % du budget du plan) ou a une menace
individuelle (par ex. menace pour le service
opérationnel) ;

@ bénéfice : variation positive ou négative par
rapport a un objectif d'amélioration (par ex.
une réduction de co(t de 30-40 %).

B En établissant des controles en vue de référer
immédiatement au niveau de management
supérieur les tolérances qui menacent d'étre
dépassées afin qu'il puisse prendre une décision
sur la marche a suivre ;

B En assurant la mise en place d'un mécanisme
d'assurance afin que chaque niveau de
management puisse étre certain que ces
contréles sont efficaces.

La mise en ceuvre du « management par

exception » permet d’'exploiter au mieux le temps
de la direction dans la mesure ou il réduit la charge
de temps des cadres dirigeants, sans supprimer leur
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contréle, tout en s’assurant que les décisions sont
prises au niveau voulu de I'organisation.

2.6 FOCALISATION PRODUIT

Un projet PRINCE2 se concentre sur la définition
et la livraison des produits, et en particulier sur
leurs besoins en matiere de qualité.

Pour aboutir, le projet doit étre axé sur les
produits et non sur les activités. Un projet axé

sur les produits convient de et les définit avant
d’entreprendre les activités nécessaires pour les
produire. L'ensemble des produits convenus définit
donc le périmétre du projet et forme la base de la
planification et du contréle.

L'objectif du projet est de satisfaire aux exigences
des parties prenantes, conformément a la
justification pour I'entreprise. Pour ce faire, il

doit y avoir une compréhension commune des
produits requis et des exigences qualité afférentes.
La finalité d'un projet peut étre interprétée de
nombreuses manieres a moins qu’il n'y ait une
compréhension explicite des produits devant

étre générés et de leurs critéres d'évaluation
individuelle.

Un projet PRINCE?2 fait appel a des Descriptions

de Produit pour clarifier cet aspect en définissant
la finalité, la composition, I'origine, le format, les
criteres qualité et la méthode qualité de chaque
produit. Les Descriptions de Produits permettent
de déterminer les prévisions d’effort, les besoins
en ressources, les dépendances et les calendriers
d’activité.

La « focalisation produit » supporte la quasi-
totalité des aspects de PRINCE2 : la planification,
les responsabilités, les rapports d'état, la qualité, la
maitrise des changements, le périmétre, la gestion
de la configuration, I'acceptation des produits et la
gestion des risques.

Sans focalisation produit, les projets seraient
exposés a de nombreux risques importants,

tels que les conflits d'acceptation, les reprises,

les changements incontrélés (dépassement du
périmetre), le mécontentement des utilisateurs et la

sous-estimation des activités d'acceptation.

2.7 ADAPTATION A LENVIRONNEMENT
DE PROJET

PRINCE2 s'adapte en fonction de
I’environnement, de la taille, de la complexité,
de l'importance, du potentiel et du niveau de
risque du projet.

PRINCE2 présente |'avantage d’'étre une méthode
de management de projet universelle qui peut étre
appliquée indépendamment du type de projet, de
I’organisation, du territoire géographique ou de la
culture. Cette méthode convient a tous les projets,
car elle est congue pour s'adapter a leurs besoins
spécifiques.

Si I'approche PRINCE2 n’est pas adaptée, il est

peu probable que les efforts et I'approche du
management de projet soient appropriés par
rapport aux besoins du projet. Une telle démarche
risque alors de se traduire aux deux extrémes

par un management de projet « robotique » (la
méthode est suivie sans remise en question) ou

« héroique » (la méthode n’est pas suivie du tout).

L'adaptation vise a assurer :

B Que la méthode de management de projet
renvoie a |I'environnement de projet (par ex. en
alignant la méthode sur les processus d’affaires
qui peuvent régir et supporter le projet, tels
que les ressources humaines, les finances et les
achats) ;

B Que les controles du projet sont basés sur la
taille du projet ainsi que sur sa complexité,
son importance, son potentiel et son niveau
de risque (par ex. la fréquence et le caractére
formel du reporting et des revues).

L'adaptation exige du Chef de Projet et du Comité
de Pilotage de Projet qu’ils prennent une décision
active sur la maniére dont la méthode sera
appliquée, et fournissent des lignes directrices.
Lorsqu’on adapte PRINCE2, il convient de ne

pas perdre de vue que la méthode a besoin
d'informations (pas nécessairement de documents)
et de décisions (pas nécessairement de réunions).

Afin d’étre certain que toutes les parties impliquées
dans le projet comprennent bien les modalités
d’utilisation de PRINCE2, la Documentation
d’Initialisation de Projet devra stipuler la maniére
dont la méthode sera adaptée a ce projet
particulier.
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3 Présentation des themes PRINCE2

3.1 QU'ENTEND-ON PAR THEMES ? theme : tous les thémes sont donc concus avec soin

R ) afin d'étre reliés les uns aux autres.
Les thémes PRINCE2 renvoient aux aspects du

management de projet qui doivent étre abordés en
permanence. En accordant une attention soutenue
a ces themes, le Chef de Projet s'acquittera de son
role de maniére professionnelle.

Les processus PRINCE2 portent sur le flux
chronologique du projet et mélent les actions
relatives aux différents thémes. Le fil logique qui
parcourt chaque théme est ici mis en valeur et des
lignes directrices plus détaillées sont fournies pour

La force de PRINCE2 réside cependant dans la amplifier les activités du processus. Le Tableau 3.1
maniére dont les sept thémes sont intégrés grace énumeére les sept themes PRINCE2 et les chapitres
au traitement spécifique PRINCE2 de chaque qui leur correspondent.

Tableau 3.1 Thémes PRINCE2

Theme Description Répond ala  Chapitre
question
Cas d'Affaire Le projet débute par une idée susceptible d'offrir une valeur potentielle Pourquoi ? 4

a l'organisation concernée. Ce théme examine la maniére dont l'idée est
développée en une proposition d'investissement viable pour I'organisation
ainsi que la facon dont le management de projet ne dévie pas des objectifs
de I'organisation tout au long du projet.

Organisation L'organisation qui sponsorise le projet doit assigner le travail aux Qui ? 5
managers qui en assument alors la responsabilité et le ménent a bien. Les
projets étant interfonctionnels, les structures hiérarchiques normales ne
conviendront pas. Ce théme décrit les réles et responsabilités au sein de
I'équipe de projet PRINCE2 temporaire, qui doit étre mise en place pour
gérer efficacement le projet.

Qualité L'idée initiale se présente sous la forme d'une ébauche générale. Ce théme Quoi ? 6
explique comment cette ébauche sera ensuite développée afin que tous
les participants comprennent les attributs qualité des produits devant étre
livrés, et la maniére suivant laquelle le management de projet s'assurera
que ces besoins seront satisfaits.

Plans Les projets PRINCE2 progressent a partir d'une série de plans approuvés. ~ Comment ? 7
Ce théme complete le théme Qualité en décrivant les étapes nécessaires
pour développer les plans et les techniques PRINCE2 qui doivent Combien ?

s'appliquer. Dans PRINCE2, les plans sont en adéquation avec les besoins
en personnel aux différents niveaux de I'organisation. Ils sont au centre des
efforts de communication et de contréle tout au long du projet. Quand ?

Risque Les projets présentent généralement plus de risques qu'une activité Que se 8
opérationnelle stable. Ce theme examine la maniere dont le management passera-t-il si ?
de projet gére les incertitudes des plans et de I'environnement de projet

plus général.
Changement Ce theme décrit la maniere dont le management de projet évalue et Quel est 9
réagit face a des incidences qui peuvent avoir un impact sur les aspects I'impact ?

référencés du projet (ses plans et produits achevés). Les incidences
pourront étre des problémes généraux imprévus, des requétes de
changement ou des défaillances de qualité.

Progression  Ce theme examine la viabilité continue des plans. Il explique le processus ~ Ou sommes- 10
décisionnel d'approbation des plans, le suivi des performances réelles nous
et le processus de remontée si les événements ne se déroulent pas actuellement ?

conformément au plan. En fin de compte, le théme Progression détermine

: . . : Ou allons-nous ?
si et comment le projet doit se poursuivre.

Devons-nous
continuer ?
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3.2 APPLIQUER LES THEMES

Si ces sept thémes doivent étre impérativement

appliqués dans le projet, ils doivent étre également
adaptés en fonction de la taille, de la nature et de

la complexité du projet concerné.

Les thémes peuvent étre adaptés dans les deux
sens, c'est-a-dire qu'on pourra introduire une
documentation détaillée et une discipline de
processus supplémentaires pour les projets
complexes ou a haut risque, tandis que des
présentations concises sous forme de liste et des
processus plus informels pourront convenir a des
projets plus simples et a faible risque.

3.3 FORMAT DES THEMES

Tous les chapitres de thémes sont structurés comme
suit :

Finalité : quelle importance pour la bonne
livraison du projet ?

Théme défini : termes et définitions utilisés ;
L'approche PRINCE2 du théme : traitement
spécifique de tout aspect particulier du
management de projet nécessaire pour que le
processus PRINCE2 soit totalement efficace ;
Responsabilités : spécifiques au théme clé de
chaque réle PRINCE2.



