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Sommaire

La croissance rapide de(Hl)atpowduélochucogides de | 6i nf or ma
changerents dans le modede f oncti onnement des entreprises. L6 a
nouveaux outils informatiques$a vitessea laquelle se suivenes$ innovations et la

mondialisation neessentde faire augmenter la quantité de projets qui doivent étre

exécutésDe cefait,]| es gesti onnaires f onslorsfuavieet ~ beaucoup doi

le tempsde sélectionner et de priorisers I@rojetscomposant leuportefeuille. De

plus, la réalisationde ceux qui sont alignésur la stratégiede I'entreprisedevient un

grand cfi.

Par conséquenpour garantir une bonne gestion du portefeuille de Edgemise en
place des processus de sélection et de priorisation devient impokfamtde faciliter
| a mi se en prbogssuspusiedirscheccleearont tentéde corcevoir des
outils pouvant aider a cagiser les activités de gestides portefeuilles de projetsPar
contre,devantla complexité qui existsur le plan dda prise de décisiqnl est trés

difficile dbéappliqguer un r ®f ®renti el commun aux enf

Pour quela gestion ¢un portefeuille de projetsoit efficace il est nécessaireéablir
une méthode structurée et adaptéeaux besoins a la stratégie eta la culture
d 6 ent rDamsrce somtexteset essaipropoe une méthodede sélection et de
priorisation des projetdans le cadre de la gestioturdportefeuille Cette méthode
s'appuiesur desrechercheselevéesdans différergs publications: livres et revues

scientifiques.

Afin de mieux comprendre la fagon dont les entrepnwesnent les dédans en ce



qui concerne leuportefeuille une étudele cassur la gestion de portefeuille de projets

a été réalisée. Celleci a pour but de déchiffretes procéduresutilisées pour

s®l ectionner et p r iacétéieffeetuéedahseuse dg granfes t s . L6®t ude
entreprisesdu Québec '« Entreprise »». Ce nom a été choisi afin daréserver

| 6anodeythanhtrepri se.
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dokat rsepraitsRegi e déentreprise per met " u

dbéatteindre et de maintenir un rendeme
surmontant les défis liés aux affaires et en faisant le lien
entre des actions comr ~t es et une vision dbéentr e

claire.
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Introduction

Actuellement la gestion des projets dans les entrepss ne peut pl us e
l'aspect opérationnel. La vitesadaquelle se suivertés innovations témologiques

ainsi que la mondialisatigmoussent les dirigeants a se fixer de maux objectifeta

repenser leurkagons de faire.

Ces changemé¢sacrossents ans cesse | es besoins déam®l

faire face a la concuence du marché. Ce qui résulte ane multiplication
considérable derojets amener les rendant ainsi plus risqués et incertains, donc plus
complexes a gérer

De ce fait,certaines entreprises ont compté parmi leurs réalisations des produits de
mauvaise qualité otedondantsLa plupartd'entre euxne sont pasout a faitaligné

surles objectifs stratégiques. De plus, les étapes de sélection et de frionsasont

pas faiteeen fonction des besoins.tace aux I mpada soh i ®Guri
n‘ayant aucune vale@joutée les organisations ne peuvent plus se permettre de ne pas
tenir comptela qualité etlela quantité de projets exécuter.

Il devient important de remanier lgsocessusiécisionnelspour plus de prudence
dans | 8i nt ®g.rCa qui permetieréaisete oo groget asi bon moment.
L6objectif de cet essai est do®valuer

pemettant de sélectionner et de prioriser les projets a inclure dans le portefeuille.

L'essaiest composé decing chapitres Le premiertraite | 6 enj eu de | a

a

i miter

orer | a

proe jmptd an

qualit®

gestion de



portefeuille de projet Dans cette partie, undescriptiondu terme «gestion de

portekeuille de projets> estdonnée Ensuite, &s problématiquelsées a une mauvaise

gestion ai

gestionsont expliqué

nsi

que |

e s

avantages rdattach®s

Le deuxiéme chapitnerésentaine revue de littérature slarsélection etla priorisation

des projetsL e s ®t apes, I es

crit res de s®l ection

adoptéepar différents auteurs sont définiDe plus, deux études de cas tirées des

articles scientifiques sont décrites.

Le troisieme chgitre e x p o&uededd cagéalis@ dans unenstitution financiére du

QuébecCette étude comporta méthodequi estutiliséepour sélectionner et prioriser

les projetsdu portefeuille De plus, suit une analysecritique de la méthodologie

utilisée

Aprésla réalisatiord e

| PuBet anatlyse déductides approches qui sont faifesr

| 6 ent r deg autesireest faite Les résultats de cettenalyseont permis de

démontrerune méthodede sélection et de priorisation de projefeci estprésenté

dans & quatriemehapitre

Dans cetteméthode

| 6appr oc he députd parkea sldtermmatipnodes® e

orientations stratégiqued e

®valuation

de

| 6 e.nBnsuiep rai sme®t h o d établp ene me t do

|l a val

bénéfices financiers et noméinciersa i n s

eur d e sste g débefminerde. Cdest

g u 6 u degrisqaesgotentiedst i 0 n

Aprés ces analyses, lgwojets sontsélectiomés etpriorisés selon desbjectifs

stratégiques.

et

u

ne

(@)

ut i

t ec



Afin de valider laméthodeprésentée dans laugtriemechapitre cette derniere a été
soumise a un expert pour validatidbe plus, les hypothesemt étévalidées par
rapport a la revue de littérature. Enfin, une analyse comparative est faite entre la
méthode présentée,e | | e de | 0 derdé deexpmutressétudes de eds tiréee |

dans des articlestudiés

La gestion du portefeuille de projet fourmies méthodes qupourront servir pour

augmenter la rentabilitd, 6 e f f i caci t @t atlesdreled abjectifs Bx@sr i s e

Pui s g u emet tategiggasteessentiel poysermetre | afteintedes objectifs

organisationnelsLe butde cet essai est de proposer am&hodepouvant favoriser

| 6harmonie entre |l a strat®gie de | éentreprise,
pour permete une meilleur@rise de décisian



Chapitre 1

Les enjeuxde la gestion de portefeuille de projets

Ce chapitreprésente les enjeux de ¢eeston de portefeuille de projetll explique

i mportance dbéavoir un portef e wedudlite et l a n®cessi

pouvant aide a améliorerla prise de décisiorles différengs problématiques que
rencontrenies entreprises qui ne font pas de gestion de portefeuilles de projets sont

aussi eaminées.

1.1 Portefeuille de projets

Le Project Management Ititute (PMI) [20] décrit le portefeuille comme étant un

ensemblede projets et de programmes regroupéseflete les objectifa courtet a

long termed & uemteepriseout en donrantune vuegénéralede tous les projetdes

composard q U i s 6 y sohtrgoantifigble, tc 6 &d it r e qguodil s peuvent
mesurés, classés et prioris&n généralleurs sélectiors sO a p p sur des tritéres

commel 6 al i gne me resrensldmergstd®appital ine$RCI) possibles, la

taille des opportunités visget les aspects compétitjfg.

Dans | Pragectpartiolio emanagement: An orgaimg perspectivg26], | auteur
présente la gestion du portefeuille de projets conumemoyen d'augmenterles

bénéfices Elle permet de créer un équilibre entes activtéesde | 6entrepri se et

t

| 6al i gnement strat®giqgue |l ors des choix des projet:



Le travail de gestion s'accomplit” p ar t ensembikdde rconnaissances, de
compétences d 6 o ude iedhriques permettt de faire une sélectiort une
priorisationefficace des projets prometteurs et rentalillee concentre sues$ projets
alignéssur les objectifs stratégiqueSette méthodele gestion permet que toutes les
ressources disponibles soient allouées aux projets priorifajf2s]. Cependant, pour
queles résultats soient efficagé 6 a ut e u r Pribrdizing Pragect selectibrjé2]
recommandld ut i | d dsaauti roens lesque: la dépandasce énkel les projets,

les besoins et les risques [12].

L6objectif déapp!l i ggesion de poaefeunil@st de projetd estg i e d
d'autoriser la réalisatiodu bon projet au bon momef#]. Les processugle gestion

sont interdépendant®t aident a faciliter la prise de décisioRar conséquenta

méthode a suivre constitume décision stragiquequi doit étre fonde sur la culture

ddent r sapision R@. et

Chaqueent repri se di s pos e podrogérer ses pottefeaited®yg i e di ff ®r ent e
criteres de sélection des projets ainsi quenileau de risque toléré influemte
beaucoupd mani r e datfie[2]. 6approche e

1.2 Problématiques

La gestion du portefeuille de prageteprésenteun grand défi pour certaines
entreprises. Dans la plupart des organisations, on retrouve un grand nombre de projets
actifs en mémetemps Certainsne rapportent pas nécessairement de la valeur ou ne
sont pasalignés sur les objectifs stratégiques [5k 83% des entreprises sont

incapables thdapter et d'aligner leurs budgets avec les besoi24].



Au cours des années 1980 et 199Qsieursorganisationccommencerent ae donner

une méthodologie de gestiopar projetpour & créationde nouveauxproduits et

services[14]. Actuellement avecla mondialisation des marchésletdéveloppement

des technologies, les entreprises font face a beaueoupadh angement s doéi nfrastructu
et de transformation interne. Ce qui augmente la quantité de projets a exécuter.

Certains changements sont tellemeomplexeset pluridimensionnis q u 6 i | devi ent

difficile de les gérer sans la mise en place de reperdsgi[1]

Souvent,certaines entreprises ont une quantité de projets prometteurs. Cependant, le
portefeuille dans sonensemble peut étre désorganis€ertains projets sont
sélectionnés san&rifier au préalablsi les moyens pour les réaliser sont disponibles

0 u ssréponbent ou non a un besde plus, &s ressources nécessaipesir les
accomplir peuvent ne pas étrentierementdisponibles. Cette mauvaise gestion

entrane souventun déséquilibrg¢l 3].

Dans | ExplaringiPortfoko DecisiorMaking Pocesse$ 2 5] , | 6auteur explique
guen 2006,la compagnie Ford Motors a condesdifficultés financiéres en raison

d'une mauvaise décision prise matiere deortefeuille de projet En 2009 Ford,

General Motorset Chrysler ont concentré leuefforts sur la mise au pointd 6 u n

portefeuille de projetafin defabriquerdes voitures plus économiques en carburant.

Ce quela compagnie Toyot&eur concurrentfaisait déjaet qui avait contribué a son

succes

Il devient donc évident qued projets ne peuveptus étre gérés de manidsmlée
Une mauvaise gestion du portefeuille eimea souvent une déficience dales



réalisationdes projetsprovoquantainsin ®c hec dans | 6atteinte des objec
|l a haute direction. Sst pa$ lben plgnifiée et¢ @gondon des projets
pas aux besoingllepeut avoir une cons®quence directe sur |6

les services et les produits fournis.

1.3 Les avantages

Pour s'attaquera cetteproblématiqueld a u tde livie Gestion de portefélle de

projets informatiques[l] explique queles entreprises devraierdoncevoir des
portefeuilles de projetd.es gestionnaires doivent élargir leurs compétences vers une
méthodologie de gestion de portefeuille structurée et bien organisée. Ce @qui exig
deuxd 6°tre pl us c davd t6i®fl |2 b ébjeatifs istgpimgioues bign

d®f inis tout e n a ydalaurs réalisationsvasteellesl ét &uturese mb | e
[1][4][13][25]

L 6 a uetSandrine Ferne¥Valch a présentédansson article Le « portefeuille de

projets d§ldpunedtudeeffecuée dansing entreprise$ramcaises Les

résultats dd'étudeont démontré quée portefeuille de projetest un véritable objet

ddorgani sation aux c¢c!t®s des projets dbéinnovati on.

Selon le PN [20], la méthodologie degestion deportefeuilles des pojets permet

déavoir un ensembl e disterrpliésk&le @idearedéfiniolesgani sati onnel s
priorités etarééquilibrer rapidment les projets actifElle permetde mettre en place

un catlogue de projetdien organisé Ce dernier esbas ® sur | 6®val uati on des
bénéfices et dassquestout en effectuant régulieremdnt6 i nvent ai re de ceux qui S 0

actifs. Les projets qui ne sont pas alignésur les objectifs stratégiques soalors



éliminéset lesproduits existantpeuvent étre réutilisés. De plda,planification des

ressourcesst réaliséee facon optimal§l][26].

Gréacea la mise en pratique de ces processuspiiegts contribuent davantage a

atteindre ¢s objectifs stratégiquels  vi si on et | a .heisképéfiresn de | dentrepri
et les avantages peuvent aussi @hticipésav ant | 6Cedxe®&ctu tuinoben m®t hodol ogi e
selon laquelle les opportunités sont identifiées, les projets sont analysés, catégorisés,

sélectionnés, norisés selon des processus bien établis et stasd&nd effet, elle

favorisel aftribution desressources disponibles aux projets importgnésnetant de

forts bénéfice$5].

La gestion du portefeuille permet de s'assurer que non seulement les bonnegitiat

sdent financées et lanedde maniéeresiire mais aussi que les programmes et projets

sdent exécutés en fonction des besoins et des priofdésfournit des outils et des

processus pour parler des projets en utilisant une terminologie standard et

compréhensible pour les responsables des entreprises. Elle permet de mesurer la

performance des projetal moyendindicateurs de performance @ar le fait méme,

elerenforce | 6i mportance de | a aoeenneani cati on et de
| 6 e n e.rEdepuvie da voie awprojets en fonction des priorités basées sur les

besoi ns, | 6ali gnement [16]t rat ®gi que et | es d®pendanc



Chapitre 2

Revue de littérature

Dans ce chapitre, une revue de la littérature sur lehoués desélecton et
priorisation degprojetsest présentée. Les approches favorisées par divers auteurs pour
réaliser la méthode de sélection et de priorisation sont définies. De plus, sont décrites

deux études de cas tirées d'articles scientifiques.

2.1 Méthodes de sélection

Dans leMultidictionnaire de la langue francaig@4], la sélectionest définie comme

étant le choix des éléments qui répondent le mieux a certains cifiteres.qui a trait

alagestion de portef eR.DIJohmstogRh.D.gFiMd.jMt s, | 6aut eur
Weld.l. [13] note,dans son articl®roject selection and evaluatipgue « la sélection

per met déinclure dans | e portefeuille | es projets
stratégie. Il garantit que ceuxuiqy sont inclus sont bénéfiques et favorisent la

croissance »de | dentrepri se

D6bune mani re g®n®ral e, l es entreprises veulent to
rapportent le plus de vale@elonGerald I. Kendall et Steven C. Rollireuteurs du

livre Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Multiplying ROI at Warp

Speed5], le processus de sélectioonsiste a inclure dans le portefeuille les projets

qualifiés eta éliminerceux quisonmoi ns per f or mant s. Cbest un process.|

grance partiefondésur les objectifstratégiquesnis en place par la haute direction. |l


http://www.sciencedirect.com.ezproxy.usherbrooke.ca/science/article/pii/0024630172900568
http://www.sciencedirect.com.ezproxy.usherbrooke.ca/science/article/pii/0024630172900568
http://www.sciencedirect.com.ezproxy.usherbrooke.ca/science/article/pii/0024630172900568
http://www.sciencedirect.com.ezproxy.usherbrooke.ca/science/article/pii/0024630172900568

permet de comparer la valeur de chaque projet et de cheisir qui réponderie

mieuxaux besoingt aux objectifsl e | 6 entrepri se.

Pour | 6 a uGuees 1Sahillioly Lavoisier [1], la liste des opportunitédoit étre

anal ys®e en fonction avamt dulisek tahst le de crit res
portefeuille Tous les projets doivent étre analysés selon les mémes ciif@fégure

2.1 montre les processpsésentéslians son livrede gestion de portefeuille de projets

informatiquespour procéder da sélection de projets.

Analyse de
portefeuille

Friorités projets et
|[|::> taches
E:} Por_te’ Allacation des

feuille |[|:> ressources
de

priorités Brtimieat
ptimisation des
|[]:> livrables

La liste des
projets
candidats

Criteres,
cibles et
contraintes

Figure 2.1 Processus de sélection des projets
Sources Gestion de portefeuille de projets infatigues par Gunes Sahillioglu
Lavoisier © 2007 (Chap. 3)

D 6 a pla PM§[20], la sélection est un processus nécessaitwaluation des projets

selon des critéres organisationnélesrésultasd 6 a n adrnyeteatd 6 o b Ia bBste
des projets qui deent étrepriorisés. Le processus de sélection doit prendre en compte
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les éléments suivants

V le plan stratégiqye
la liste des opportunités identifiées
la valeur de chaque opportunité

une @mparaison des opportunités en fonction des crijteres

< < < <

les ressurces organisationnelles disponibéts
V le jugement des experts
La figure 22 illustre les étapes auivre pour la sélection et la priorisation des projets

d'un portefeuille.

4 .

Le plan stratégique

actuel

1 Lesobjectifs

1 Lescritéresde
performances

q Définition de la

capacité

Identlflcatlon des Calegorlwtlon des Evaluation des Slection des
composants composants composants composants

/" Identification des
‘ risques du
portefeuille

-
Analyse desrisques
du portefeuille

o
Priorisation des
composants

Figure 2.2 Processus de sélection des projets
Traduction libre

Source: The standard portfolio managemeparle PMI, 3 édition chap 3.1
De leur c6té, lesauteus de l'ouvrageThe Wiley Guide to Project, Program and

Portfolio Managemen{2] présentat la méthodede sélectioncomme une étape
cruciale dans la méthodologie de gestion de portefeuille de prSelsn eux,ce
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travail doit étre réalisé de maniere périodiqueh a qu e f oinclure grupdojetl f au't
au portefeuille. Lors de la sélectior, faut chercher &tablir un équilibre entre les
besoins stratégiques et tactiques dfio i dent i fi er et de diff ®rencier ce
de ce qui est nécessaird 6 a c tet laintétBodologie de sélection de projets
comportent
V Un processus prélimin&iqui consiste a faire une corrélation entre les projets et
|l a strat®gie de | dentreprise
V Le processus de sélectigii permetd évaluer les projets par rapport a des
criteresorganisationnelde s r ®s u |l t at faisabikté, lestrisqnes,llay s e d e
valeur actualiséenette (VMN), le retour sur investissemenRQIl) et les
ressources disponibles.
V Un processus postérieur qui sert a analyser les expérienigelsiants afin de
les appliquer dans la sélection future des projets

La figure 2.3 montre les acités qui sont incluses dans la méthodologie de sélection
de projets.
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Processus

antérieur
N
Processus de Stratégie Allocation de ressour
Sélection
Directives
Directi .
" i’ﬁ -Allocation de rurCﬂ
B e Proposition de Analyseindividuelle L > Projescible | Sdection |, Ajustement du
projets des projets portefeville
A 4
Base de données de
projets Développement du
projet
Processus
postérieur Evaluation du projet
v
fermeture du
portefeville

Figure 2.3 Processus de sélection de projets

Traduction libre

Source:The Wiley Guide to Project, Pragn and Portfolio Managemeptar Peter W.
G. Morriset Jeffrey K. Pintg chap. 5

2.2 Méthodes de priorisation

Selon la définition duMultidictionnaire de la langue francaisg4], la priorisation
consiste daire unclassement ou une hiérarchisatamplwsieurs objets

La priorité et définie comme étane fait de passer une chose avemite autreen
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fonction de son importance

Léoaut eur Theeimpadofportfoliocnhaeagement on information technology

projects [17] présente la priorisatiordans le domainedu portefeuille comme un

processus quorganiseles projetsen fonction de ceuxqui répondentaux besoins

immédiatsou urgents Il consiste adentifier lesobjectifs prioritaires les besoins

urgentse t |l a capacit® daexécuta lesojes dand lés eldlaisr e pr i s e

prévus

C'estune méthode qui permele cibler les projets les plus importantsdet mieux
contréler s dépensest les ressources nécessaires a leur implantation. Elle permet
awx gestionnaired e s a v 0 i pris lssbbriné d&cismmen investissant a la bonne

place, poutesbonnes raisons.

Pourl 6 a uGures SahilliogllLavoisier[1], la priorisation est réaliséen effectuant

une évaluation quantitative du portefeuille de projets. Le point de dépariedidte

des critéres de priorisatippeuxcib as ® s sur | a strat ®gtie de | 6entrepr
en compte les contraintdges | 6 edes@perojets, i les rdépendances|a

disponibilité des ressourceSe processus évittd av oi r t r ofpendnémepr oj et s act i
temps.Sonb u t est déi mpl,ant donl enolment pabjet ddbaugment er
bénéficeset de profiter des opportunités [1]a figure 2.4 montre les étapes sewi

par | 6auteur pour | a mise en Tuvre de | a priorisat.|
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Liste de départ des
projets candidats
La liste
priorisée des
projets
Portefeuille
ajusté
*Mise en en ceuvre
du cadre
*Sélection des
critéeres *Application des
*Evaluation des contraintes
projets par rapport *Optimisation des
aux critéres. retours *Applications des
scénarios
*Révision du
portefeuille
Figure24Les ®t apes dobéun portefeuille quantitatif

Sources Gestion de portefeuille de projets informatiqueasr Gunes Sabhillioglu
Lavoisier (2007, chap. 3

Dansle livre The standard portfolio managemeaniblié parle PMI [20], les auteurs

décrivent la priorisation comme un processus quiermet de comparer chaque

composant sélectionngar rapport awautres.Le processugiénere des informations

qui aidet a décider quels projets peuvdetmi e u x s 0 a desesaon@eke r

financiéres, humains et technologique ainsi quedel a capaci t® de | 6organisati o
assimiler les changemeanbrganisationnel Pour procéder ala priorisation les

activités suivantes doivent étre réalisées

V Clasgr les projets conformément aux cabége stratégiques
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prédéterminés
V Assigner a chaque projet une notation ou une pondération
V Déterminer quels sont les projets qui doivent avoir la plus haute

priorité.

2.3 Premiére étude de cas

L 6 a uetdeeu r | 0 leerporiefedille de projetd 6 i n n o[¥4h & effectué une

recherche sur les méthodes de gestion de portefeuilles de projets utilisées dans cing

entreprises frangaiseSellesci sontune entreprise deiende grande consommation,

un ®qui pementier de | 6a®r on awdnéeptauceet une entrepri s
fabricant de matériaux et une grande entreprise évoluant dans le secteur des batiments

et des travaux publics.

La recherchen questiora confiméqued ans | es c¢cing entreprises, Il a mis
de l a gestion d e pionovaterd @GBRI)| esteundénthehe pr oj et s do
organisationnelle epass eul ement | 6application ddéun corpus de

a

méthodes.La GPPI doit servir & sélectionner les meilleurs projefce auxquels
doéi mportants r ende me nlamétthdecorsiated canaliserlessont anti ci p®s.

bonnes idées lestrier etalessélectionnerfin de les inclurelans le portefeuille.

Ldent r slpens de grandeeconsommation a introduit om&#hodede créativité

originale lors de | aeplbade® nddaitddmituefcitea 4t i on des pr
lien entre le marketing et la technologie.cCa permisde sélectionner des projets

répondah aux besoingux cotés de projets de développemesunstitiant une bonne

partie de | dactivit® de | dentreprise.

Les processa de sélection et de priorisatigisant ainclure les projets potentiels dans

le portefeuillesontrécurrens dans les cing entreprises. lls ont tous comme objectif

16



do®viter | eacondentsatpnale ressooroes sureuh projet non pertinent

Les décideurs et les gestionnaires analysent les projets en fonction de multiples

attributs avant de les sélectionner. Les contraintes liées aux colts et aux ressources

humaines les conduisent & comparer régulierement la pertinence des projets qui sont

encairs avec | 6apparition de nouvelles | d®es. De pl

assurer la concordance de chaque projet avec la stratégie.

Deux des cing entreprises vérifient régulierement si les projets et les portefeuilles sont
équilibrés les uns pamapport aux autres. Dans les cing entreprises, des matrices, des
grilles et des indicateurs sont utilisés afin de mesurer la performance des projets du
portefeuille et aussi |l eurs pertinences par rappor

estdecomt! | er | 6efficacit® du processus.

2.4 Deuxiéme €éude de cas

La National Academy of Scienc@$AS) est un important établissement

d'enseignement et de recherche asiatiylfe&s compte 96instituts et centrest plus

de 7800 chercheurs. Le gouvernementpay s | da r ®c emment identifi® comr
un centre de recherche de poietaleformationde scientifiquesNAS est responsable

du développement des technologies critiques dans le pays.

Les aut e u rSstegicanfotmatiar technaoldgy priorititan [31] ont effectué
une étude de cas sur les techniques wdigar & NAS pourprioriserles projetsEn
raison de la concurrence croissante dans I'économie internatieide$S a entrepris
une planification nationale pour le développement de trojeformatiqus. La
mission consiste a hiérarchiser correctement les projets de recherche et d'allouer
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efficacement les ressources a ceux qui sont les plus prorsetténe liste d'une
vingtaine de projets a été soumisehureau de classement.

Afin de prioriser les projetdes directives suivantes ont été utilisées
V Les criterede priorisationde projetsdoivent étre choisien fonction des
besoins stratégiques. Phus les bénéfices financiers devront &tedculés.
V Llescr it r es drétaus davent &re spécifiques. De plus s 6i | s
sont dépendants, faut lescombinés.

V Les critéres qualitatifs et quantitatifeivent étre évaluéstparément.

Six critéresde priorisatioront été identifiés
1. Les exigences technologiques,
2. Les applicatios potentielles,
3. La robustesse de la technologie,
4. le co¥%t de d®vel oppement doéune nouvelle technol
5,Le temps n®cessaire pour quobelle devienne dispc
6. Les préférences politiques.

Ensuite une analyse des critéres qui sont liés a été effectuée., | d6entrepri se proc de

la mise en Tuvre du proceiké&apes de priorisation. ||

. La détermination de la force et des exigences technolagique
. La détermination de la force de la position technologique
. La détermination de la force slpréférences politigse

. La pondération des critéres

a b~ W N B

. La pondératiordes projets
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6. L'examen ds résultats éa prise dedécision.

La mise en Tuvre dOéun processus de s®l ection

bien équilibrer le portefeuille de gets. Les recherches ont démontré que la plupart

des auteurs prennent en compte | a strat®gie
faire la sélection et la priorisation des projéts][1][20][24][13][12]. Etant donn&ue

la stratégigeflete lavisim de | 6or gani sat i owguelleisdit ure st tout
repérecrucialafin de poursuivre les résultats a atteindre.

Afin de comprendre la fagon dont le portefeuille est géré dans la réalité des
entreprises, une étude de caslisée dans une enfrese québécoisest présentée
dans le chapitre suivant. Les différents types de prdgstgrocessusmployés ainsi

que la facon dont le portefeuille de projets est géré sont définis.
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Chapitre 3

Etude de cagd a n Entrdprise x

L6 ®t u d @résdntée danschapitre est réaliséepartir dnformationsrecueillies
dans une institution financiére du Québeommé dans le cadre de cet essai
« Entreprise x». Cette grandeinstitution gére régulierement des projett possede
plusieurs portefeuillesSon chiffe affairess 6 ® 1 1964G$en actif total au
31décembre2012. Elle dispse de 897 points de service et d&08 guichets

automatiques. Elle est active dans 40 pays en développement et en émergence.

Le but est de comprendre la fagon dont le portkéede projets est géré dalasréalité
des entreprised.a méthodepoursuivie consiste en un premier tendgpgouver une

entreprise qui utilise une approche de gestion de portefeuillggpoenses projets.

Une rencontre aveain des conseilles strat@iques en gestion de projets et
programmesdans une institution financiera eu lieu Afin de recueillir les
informationsnécessairesdeux séances éntrevued'une duré de 1 h 30 chacuneont

étéprévies.
La premiereséanceavait pourbutde présentedlo bj ect i f de Tilefege ss ai et de conr
méthodes formelles utilisées powwélectionner et prioriser les projete deur

portefeuille.

Aprés cette premiéreséance des documents sur la stratégie et la gestion de
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portefeuille de projets ont été remiEnsuite, la lecture desdits documents été
ef fectu®e. £t ant donn® qu@ualucynadédient peueiueumse doc
présentait les enchremens existnt entre les différents processus, useconde
entrevuefut nécessaireLd obj ect i f pré&tra & suite dbs événemens

conduignt a la sélection et & la priorisation des projets.

3.1 Lesportefeuilesd e projets de | dentreprise

L6 e nt rpespedd msieurs portefeuillesChacun comporte différents types d
projetsgérés par deBureax de projetsLes portefeuillesont organisépar types de
services offertsChaque serviceerpr ®s ent e un secteur ddactivit®. Voi
types de portefevilledeprogpgt e | 6 entrepri se

V Portefeuille de projstpour les services aux particuliers

V Portefeuille de projstpour les services aux entreprises

V Portefeuille de projstpour la gestion du patrimoine é&s assurance de

personnes

V Portefeuille de projstpour les assurances des dommages

V Portefeuille de projstpour les infrastructures techogiques

V Portefeuille de projstpour les fonctions transversales.

3.2 Structure organisationnelle et de gouvernance

La structure organisationnelle de la gestions gmrtefeuilless de projes est
composéd':
V Un comité de direction

V Un comité de planitation etde suivi des développements
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V Un bureau de projet
V Un comité de gestion par secteur

V Un comité de priorisation des projets

3.3 Résultats attendis

Les résultats attendus des processus de gestion des portefeuilles degrbjets
V Permettrel 6 al i gnement strat ®gi que des projets de d
associ an tcatégorieguivamtes d e s
- Développement rentable les projets sélectionés doivent
permettrede générer des produits dasservice rentables pour
les marchésiblestant provinciaux que nationaux
- Efficience opérationnellells doiventper mettre | 6am®Il i orati on
d e fficighee opérationnellet laproductivité de I'organisation
- Perfectionnment s nfrastructures technologiques
V Evaluerchaque projet en fonction de sa catég
V Fournir des outils pourupporter les gestionnaires gmrtefeuilles dans le
processus deriorisation des projets en mettant a leur disposition des outils
normalisés
VD®crire ad®quatement | es projets afin qudils r®p
V Déterminer a haut niveau le budget total estimé, le financement approprié ainsi
gue la capacité de réalisation requise
VFaciliter l a planificati onreqp®itaipltasti que des proj e
de faisabilité
VPr ®senter | e mode dkpatefauilerde mogetsi on en gesti on
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VMontrer | es |l i ens entre Il es strat ®gi es de | 6ot
développement
VPr®senter | e cadre de suivi de | a performance gl
des investissements et des bénéfices découlant detsptejdéveloppement
3.4 Les types de projets
Il existe trois types de projets " | O6Entreprise X
V Les activités régulieres ou opérationnelleg sont les projets liés aux activités
récurrentes, qui permettent de réaliser une correction, une adaphtime
prévention continues et répétitives.
V Les pojets de maintenancece sont ceux qui ont pour objecifd assur er | e
fonctionnement des actiits de mai ntenance, |def €oeriger ou do

de service doédune des uhdoe®sredpraifdai res ou de sol
V Les pojets de développementce sont desmpjetsde miseeh uvr e de services
ou de produits. lls onpour objectif le développement des affaires ou de

| Gfrastructure technologigeen | i en avec |l e plan strat®gique de
Les projets de typectivités régulieres ou opérationnelles ne sont pas pris en charge
par le bureau de projeEeuxde maintenance et de développenm@nt uneertaine
envergure sont réalisés a partfdn pr o c e:poeesES de péveldpg@ment
entrgrise(PDE).

3.5 Processus de gestion de portefeuille de projets

L Bntreprise x gére ses portefeuilles de projets en suivanragegsus interne qui
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s 6 a p p e lUneschém® & processus est présamddnnexe 1 du document. II
est utilisé pour toutes les nouvelles initiatives de développement en lien avec le plan
strat ®gi que Wtlmporfedes ghasesisisvantes o n .

V Identification

V Evaluation

V Priorisation

V Autorisation

V Planification

Deuxproduitssontfourniss | a fin de | 6ex®cution du processus

ULe r®sultat de | 6®valuation de I 6initiative
appelé o u t évaluatibd des projets (OEDP). Il contient un tableau
déaide " | a d®cision et | derdesi mati on des eff
projets. Chaque critére est évalué selon un pourcentage. Pour voir un
exemple dé 6 o cohsulted Annexe 2du document.

itLa fiche de priorisation qui permet dbéobtenir
phase de faisabié.

3.6 Méthodologie utilisée pour la gestion des portefeuilles

La méthodologiesuivie pour gérer leportefeuillss de projes de | Entreprise x
comporte les étapes suivantes
Via descripti,on de | d6initiative
V La catégorisatign
V L6®val,uati on
V La priorisation ef'autorisation des projets
\

La planification du démarrage taiphase de faisabilité
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361 Description de | d6initiative

La descriptiondes initiatives consiste aidentifier et & documenter lesnitiatives

stratégiquespour les projets deaype développementCe c i est fait " | 6®t ape d
démarrage Les besoins sont d®finis par |l e responsabl
présene sa demande aupres du bureau de prbfs. processus suivis pour réaliser

| 6i dentificati on des ntése flusaftcaurs edentrevee, sont pas docum
il a ®t ® mentionn® qudil nbexi ste pas de m®t hode f
les projets.

3.6.2 Catégorisation

La catégorisatiopst faite ad ai de do6un f i ccalgiilleur PDE Ele e | appel ®

pour obectif de déterminer Eetypes des projets a implanter. Le fichier comporte

guatre ongl ets. Dans <chacun, l Gutilisateur doi t r
Ensuite, une directive est inscrite sur la derni —
répondre auxquestions des autres onglets. Un exemple dudne d&éempl oi de

| 6ai gui éstfamnialGARMEXE 3

Les r®sultats de | 6aiguilleur sont consi d®r ®s par
livrable appeléaiguilleur de projetCe livrable est aussi considéré comme une aide a
la gestion deprojet.
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3.6.3 Evaluation

L6 ®v al wmitiativesrestfaite™ | 6ai de dppaiéagr imalt e i d@®val uati on

pondéréeUn exemple est préserddAnnexe 4. Dans cette matrigdes initiatives de

projets sont évaluées selon neuf critéres

1.
2. Evaluation des avaages concurrentiels du marché

3.

4. Bénéfies financiers calcul des bénéfies financiers nets résultants des

Alignement deprojets auxorientatins stratégiques
Obligation légaltou de conformités contractueffes

projes en termes de délai de récupération.

7.Risqus do6i nt ®gfionaellei on op®r

8. Risques technologiques ils peuvent venir des équipements, des

technol ogi es, de | darchitecture,
sécurité, etc.

. Risques associés a la comyilé de gérer le projetce sont des risquepli

pourraient e mip téelibeele projet@any les Ipnéesdes

budgets, des échéanciers et du niveau de qualité attendu.

. Bénéfices non financietsme s ur e | 6 i mp a c projatseunlesf i nanci er des
clients, Il 6organisation, |l es syst mes et | es n
.Risqued 6acceptation par | es clients

a nouve

'Une obligation | ®gale vient doéun changement de |l oi gouvernementale ou

2Une obligation de conformit® c o rupaties tuiirapode & réalisaton tu pajétur n e

satisfaireauxobligations du contrat.
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3.6.4 Priorisation et l'autorisation des projets

Suite d 6 ®v a | aupdorisatmmdginitiatives esfixée a partir des résultats fournis
dans |l a grill e AdtRétadelegestioonairepoitn d ®r ®e .
V Prioriser les initiatives évaluées
V Autoriser le choix des initiatives
V Autoriser la poursuite des travauxetudget requis pour la phase de faisabilité
V Planifier le démarrage des initiatives autorisées pour la période
V Soumettre la planification périodique au comité de priorisation

VPr®parer | es besoins budg®taires pour | d6allocati
3.6.5 Planification du démarrage ou la phase de faisabilité

La derniere phase de la méthodologie egtldaification du démarrage da phase de
faisabilté.Af i n dobéautori ser I, aon praprétaiseudoittpeuvod e | 6 i ni ti ati ve
répondre affirmativement a chacun dageces suivants
V Les études, les positionnements, les diagnostics requis sont réalisés et les
problématiques sont identifiées
VLes objectifs déaffaires sont quantifiables, qua
V0ies grands besoins doésfefpaoriseses °~ combl er sont ide
V Les principales caractéristiques ou prémisses recherchées sont spécifiées.

V La portée des travaux de la phase de faisabilité est délimitée.

De plus,les éléments suivansontaussi analysés | 6i nvesti ssement tot al esti

durée et leprincipauxcollaborateurmécessaires.
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3.7 Analyse critique

L6objectif principal d e ddae Eglefwiseixestnde de portefeuil | e
mettre en place une structure permettant de gérer efficacement les projets de

d®v el opp e meémblirueetcoh@rensesnit rckd | es i nvesti ssements. L6éen
di spose dodéun eddamidivars streideceperspourlaesdection

etla priorisationdes projets aéaliser

Lors des lectures et des analyseffectuéesdans les diffénets documentsde

| 6entr epr i s equi porlait exclusevamart tsur le plan stratégique de

| 6 or ga K'essc gui rouve que les orientations stratégiques sont bien définies.
De plus, les résultats attendusa r | 6 e x ® c u y somt dairethensdécpitsL,a j et s
prise dedécisionspour autoriser un projedstfaite par rappori la vérification avec

I 6 al i gtmatdgigeetne évaluation des résultats souhaités.

Par contrele processus de gestion de portefeuille de projets ne faitneent ddaucune

phase de sélectiage projets En analysantelur méthodologiecette étape semble étre

incluedanslaphasedelaPr i ori sati on et asmindquidansti on de | 0i ni ti
la « Planification du démarrage ou phase de faisabilit€ar,c 6 e s t dans ces ®tapes

gue les projets sont approuvéle plus, aucun processusd ®identification» des

pr oj e fprésentéd e st

Certains élémentgle la méthodologie utilisée sontedondantsdans lesétape
«Priorisation et anet«®Panification ducddédmarchge ol ghase i t i ati ve
de faisabilité». Dans & premere, il est mentionné que les gestionnaires doivent

réaliser: | a pr iadarisatiomde la@aursuitd dés travaux et la planification

démarrageAlors que dansdsecondeils doivent répondre affirmativement a certains
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crit res afin do®@®ua pterisasod des prdetsrest mendohniées e .

danslesdeuxphases

En plus de la redondaag | 6 ®landigatton du démarrage ou phase de

faisabilité» estentreméléaux processus de gestion de proj€@r, la panification du

démarragef ai t pl ut?®t partie doéun majetsE@me de

donné que la gestion du portefeuille ne tient pas codgl@facondont un projet est
géréséparémat, il serait plus efficace de séparer la planification du démamtage
processus de priorisatia@t autorisatiordes projetsCes processus sont démmaines

de connaissansdiés ala geston de portefeuille de projets.

3.8 Propositions

Pour améliorela prise de décisign | serait Emngpose xrévigetles q u e

étapes suivantes
uD®finir |l es ®tapes ° r®al i ser @e&ins
permettrait | 6entreprise doé°tre
cibles du marché.

U Ajouter une étape de sélection de projetsméthodologie serait plus efficace si

| a

en

L

processus (

phase

mesur e

les gestionnaires répondaient aux affirmativement aux crittl@sa c cept at i on

l ors de |l a phase de s ®I ec Planidicatordde pr oj et s et

démarrage ou phase de faisabiité
UEnf i n, excl ur e PRapificatibnedm eémarrage ®@® phasp e ¢
faisabilité» de la méthodologie de gestion du portefeuille.

Afin de proposer uneneilleurefacon de faire, unenéthodede sélection etd
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priorisation est proposée dans le chapitre suivant.
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Chapitre 4

Méthode de sélection et de priorisation des projets

Dans ce chapitre, une méthode de sélection et de priorisation de projets est présentée.
Elle est basée sur une analyse déductive faite dild s de col |l ectes doéinfor mat.i

collectéeglansdifférentsdes livres et articles scientifiques

Aprésl 6 anal y s e apprachds adomées parIplasgeurs auteurs et aussi celles

des études de cas, il a été identifié queeieseprisesdéterminentles critéres de

s®l ection et de priorisation quéil faut analyser.
des crit res de s®l ection et de priorisation est p
projets a inclure dans portefeuille. Le cheminement poursuigte&éalisé a partir de

| 6hypoth se selon |l aquelle I es entreprises s®l ecti
fonction ddédun ensemble de crit res strat®giques po

bonne décision.

Pour mettre au point cette méthode, desheeches a différents niveaux ont été

effectu®es. L6objectif de ces recherches ®tait de ¢
prennent leurs décisions en matiéere de portefeuille. Les questions ayant servi de

rep res dodori ent a:tconoment &re certainlgeesles projetsya nt e s

ex®cuter permettront dbdédatteindre -detas objectifs str
bonned ®c i si on qgubi l fall ait prendre? Quel s sont I e
sélectionnés? Quels sont ceux qui doivent étrespduis ouabandonés
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En outre, l es recherches ont permis dbéanalyser | es
et l es diff®rents <crit res dbacceptation utilis®s
priorisationL es pri nci pauXx s ujsa:tlasgestod derpartefgudlee s ont bas®s

la stratégie de prise de décision, la gestion des risques, la sélection et la priorisation

des projets. De plus, deux cours sur la méthodologie de gestion de portefeuille de

projets ont ®t® s uignea appel&Skillpo[B5]. Autotatl @lun out i | en |
livres et 10 articles scientifiques ont été consultés. Les références des livres et des

articles sontistées dans la partie référendesirniea la fin du document.

Aprés avoir compilé les différents résultats decrher ches et ° | a suite dobéune
déductive, une méthode est proposée afin de faire le choix avisé des projets qui
devaient étre sélectionnés et priorisés dans le portefeuille.
La méthode s'applique en 6 étapes, :soit
1. Choix des criteres de sélectiande priorisation
2. Alignement stratégique des projets
3. Evaluation de la valeur des projets
4. Analyse et prévision des risques
Apr s | d6ex®cution des quatre premi res ®tapes, deu:
5. Sélection des projets
6. Priorisation des projets.

Unemtrice de s®l ection est r@al i s®e afin do®val ue
pondération et un tableau de classement pondéré sont élaborés pour permettre la

priorisation des projets sélectionnés. La solution proposée par la méthode validera

| 6 hy p otrhlageetie useeappooche générique de sélection et de priorisation de

projets peut °tre applicable dans diff®rents types
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4.1  Choix des critéres de sélection et de priorisation

La premiereétape de lanéthodeconsiste a identifietes criteresde sélection qui

permettent de cibler |l es projets potentiels. I'1's o
de la qualité et de la pertinen@i] [1] [20] [24] [13] [12].

Les criteres de sélection servent a soumettre les projets a une évaluatiativealit

afin de déterminer leur valeur. Cette évaluation aide a éliminer ceux qui sont moins

désirables et de garder ceux qui sont de qualité. Tous les projets doivent étre évalués

en fonction de ces m°mes crit r gefeuilefin dooffrir un

[1].

Le choix des critéres de sélection et de priorisation doit étre arrété en fonction
VDes r®sultats attendus par | dex®cution des proje
VDe | a strat®gie de | dentreprise

V Des besoins.

4.2 Alignement des projets avec la stratégie

Une stréa ®gi e est |l 6art de planifier, de coordonner un
déatteindre un objectif [24].

Déapr s | 0 a WPtojectiselectioa ant évaluation c | e

«Cbest l e plan de jeu utilis® pour avoir une me
gérer les opérations, attirer et satisfaire les clients, réussir et atteindre les
objectifs organisationnels [13]»

®Traduction libre Acompanyo6s strategy i stistgdingtogtakenautaparkeh management
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Pour faire | 6aligneinfaun:it strat ®gi que des projets
V Evaluer les projets par rapport aux besoins et aux objectifs

V Mesurer le lien guexiste entre les projets et la stratégie

Dans le cadre de tessaij la relation qui existe entre la stratégie et les projets est
mesurée comme étant trés faible, faible, mageforte, trés fore. Les besoinsont
pondérés sur une échelle de 1 a5pland ®r ati on di minue en fonction de

des besoins.
Cette ®tape valide | dhypoth se qui stipule que | es
°tre align®s sur |l a strat®gie de | édentreprise. L €

ddal i gne meerdésprejets. at ®gi qu

Tableau 4-1 Alignement des projets sur la stratégie

Projets Besoins Priorité des besoins | Alignement stratégique
Projet 1 | Besoin A 2 Fort

Projet 2 | Besoin B 1 Trés fort

Projet 3 | Besoin C 3 Faible

Les résultats de ce tableau montrent que le projet 2 est trés bien aligné sur la stratégie

et répond a un besoin prioritaire. Par contre, les projets 1 et 3 sont moins conformes a

position, conduct its operation, attract and please custonu@mpete successfully, and achieve

organizational objectives.
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la stratégie et comportent une priorité des besoins moins éReé fait, le projet 1
estmieuxplacépour étre inclus dans le portefeuille.

4.3 Analyse de la valeur des projets

La troisieme étape de la méthode consiste a effectuer une évaluation individuelle de la

val eur de chacun dedéterminen leuestbénéficek fnansigte ct i f est de

non financiers. € la fin de cette ®tape, | 6hypot h™
seront inclus dans le portefeuille est vérifiée.

Pour réaliser cette phase, les liviksalyse économique en ingéniefi22], The

business case guide using VaiT [ 1 8] €apturing ther value ofl flexibility in

Information Technology ProjectUsing Real Option Valuatiof27] ont été les

principales sources dbéinspiration.

Déterminer les avantages que produiront legeps est souvent un grand défi. Il est

parfois difficile de pr®voir |l a valeur qui sera g
Certains peuvent °tre t RP{8RT.es et dbdautres incert

Pour effectuer | 6 anal iyfauepasdee pat les dewa dtapasr des
suivantes

V Evaluation des bénéfices financiers

V Analyse des bénéfices non financiers.
L6objectif d e déteamierl bt eaf pfei sc aecs &n ®uhaor de lgpr oj et s
taille des opportunités potentielles. Cetta pte per me't déobtenir une

question « Obtienton les bénéfices escomptés718].

“Traduction libre Are we getting the benefits [18]
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4.3.1 Evaluation des bénéfices financiers

L6®valuation des b®n®fices financiers permet de s®I
Sup®ri eur aue nteon¥it nd@&ci ensvseasitriess” | eur r ®alisati on. E

identifier les projets qui sont rentables.

Danslecadre de cet essai, | 6®val uation des b®n®fices
de laVAN et la détermination du délai de récupération [18][28s résultats obtenus

de la VAN permettentd 6i dent i fi er |l es projets qui sont rent
r®cup®r ation permet de savoir ° quel moment | dargeil

Par conséquent, lelypothéses suivantes sont posées 1) pour gtudun projet S 0
s®l ecti onn®, l es r®sultats de | a VAN doivent °tre
2) Le délai de récupération des investissements doit se situer dans des limites

acceptables pour | dentrepri se.

Le délai de récupération est le temps prévu pour Gueht r epri se commence
rcup®rer | 6argent i nvest. pour |l a r®alisation du

calculerest[22] :

Délai de récupération = Codt initial

Bénéfice annuel uniforme
La VAN se calcule en fonction daux de rendement acceptable minimum (TRAM)

par | 6entreprise et en comparant l a val eur actual:

aux investissements.
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VAN = 1 A
]:o (1+) "

«An » représente le flux monétaire actualisé pour chaque période.
Flux monétaire actualisé = rentréd® a rigartiesd 6 ar ge nt

Le TRAM est représenté par la lettre x Le «n» minuscule indique le nombre
ddann®e 8l » majusclleta dugée de vie du projet. Si le résultat obtenu est
positif, cela signifie que laaleur équivalente des rentrées est supérieure a la valeur

équivalente des sorties.

Dans le tableau 4.2, une simulation est faite du calcul des bénéfices financiers

escompt ®s par | dex®cution de deux projets. Une sup
nombre dbéann®es (N) total pour ex®cuter |l e projet
de 10, 11 et 12% pendant la période.

Les résultats du tableau montrent que pour le projet 1, la ¥étNinférieure au

montant capitaliséPar contre, pour le pet 2 le résultat est supérieur au co(t

déinvesti ssement . En laquellsié résBltatadala VAN Adity pot h™ se sel on
°tre sup®rieur aux co %t s lahdeiunnoeveau sessisee ment , | e pr oj ¢
satellite» est plus rentable. De ceitfail est pluscété pour étre inclus dans le

portefeuille.
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Tableau 4-2 Calcul des bénéfices financiers

Année 1

Année 2

Année 3

Année 1

Année 2

Année 3

Mettre a jour un acces Internet haute

Lancer un nouveau service satellite

vitesse

Montant 150k$ 200k$
capitalisé

i(%) 10% 12% 11% 15% 13% 10%
A 45k$ 46 k$ 75k$ 80k$ 90k$ 100k$
VAN (Par | 40905,00% | 36670,92% | 54840,59% | 69565,17$ | 70483,20% | 75131,48%
année)
VAN 132416,51% 215179,85%
Accumulation -17583,49% 15179,85%

monétaire

4.3.2 Analyse des bénéfices non financiers

En

pl us

de

| eur

val eur

mo n ®t a iavaages cert ai ns

importantsqui sont norfinanciers Ces valeurs ne peuvent étre détermimpsesdes

calculs selon des méthodes formelles. Une hypothése selon laquelle la détermination

des bénéfices non financiers augmente la valeur des projets a donc été posée.

Lesbénéfices non financiers peuvent étre déterminés en fonction

V Des connaissaes qui seront acquises grace au projet
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V Des avantages compétitifs
VDe | dam®lioration de | 6ef fgiigeaneti t ® d' un servic

la satisfaction des clients ou des usadégj[27][23].

Les projets g®n rent b e au oeopepentdpdasaétrant ages i ntangi
d®t er mi n®s par des m®t hodes dé®valuati on conven
l 6utilisation dbébune m®t hode qui mesure seul ement I

formelle ne suffit pas pour une bonne évaluation des projets. Effectiveloente la
sélection des projets, il est recommandé de combiner une approche formelle et une

approche rationnelle [27].

Afin doé®valuer | es b®n®fices non financiers des pr
mesurés comme étant trés peu, peu, beaucougbleau 4.3 fait une démonstration
de la valeur des projets en fonction des bénéfices non financiers. Une analyse est

menée par rapport aux bénéfices financiers et non financiers des projets.

Tableau 4-3 Evaluation des bénéfices non financiers

Capital investi | VAN | Délai de| Alignement | Priorité | Bénéfices
récupération des non

besoins | financiers

Projet | 50k 200 k| 2 ans Moyen 3 Peu

1

Projet | 50k 150k | 3 ans Tres fort 1 Beaucoup
2
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Les résultats de ce tableddmontrent que le projet 2 accumule 200% de bénéfices
financiers par rapport a 300% pour le projet 1. Ce dernier comporte beaucoup plus de
bénéfices non financiers. Ainsi, le projet 2 peut tout aussi bien étre un bon choix de

projet lors de la sélection.

4.4 Analyse et prévision des risques

Un risque est la probabiligue des événemeritelésirableperturbent 6 e x ®cut i on ou
emp°chent | 6atteshdiempleasn tra®siudn ades @haB®ywe pr oj et co
certain nombre & problématiquePour bied es g ®r er , il est n®cessaire dobe
analyses pouvant les prévdie but est de déceler toutes les menaces pouvant avoir un

i mpact direct ou indirect sur | 6ex®cution des pr o]
[22][28][19][28][4]-

La prévisiondes risqueside a reconnaitre les dangers tangibles et intangibles pour
ensuite mesurer I a capacit® de | 6entrepri se " f e
surviennent . De ce fait, une hypoth se &est pos ®e

déterminer le niveade risque acceptable avant de sélectionner un projet.

La prévision des risques esbmplexe Certaines informations susceptibles de

provoquer des variations sur les résultats prévus des projets peuvent ne pas étre

connues 'En éffétalesadicfei.ci | e dbéesti mer avec justesse | a
facteurs menacants. De ce fait, une gamme de valeurs possibles peut étre attribuée aux

ri sques qui sont identifi ®s. Ceci per met do®val ue.

impacts. Par contre, une autre hyihése est posée selon laquelle des valeurs
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numeériques peuvent étre attribuées aux risques qui sont identifiés afin de les évaluer.

[19][22][28][4]

La combinaison entre | a probabilit® et I mpact
aide a identifier le niwau de risque. Ceci permet aussi de se concentrer sur ceux qui

sont les plus significatifs [19].

Tableau 4-4 Matrice de probabilité et des impacts

Probabilité | Menaces Opportunités

71-90% 0.18 ‘ 0.36 ‘ 0.72 0.36 ‘ 0.18

51-70% 0.28 ‘0.56

31-50% 0.20 ‘0.40

11-30% 0.24

Moins de

10%

Source:Project management body of knowledge (PMBOK guiga),le PMI, 4th

edition Chap. 11

Le tableau 4.4 montre un modéle de pondération qui pourrait étre utilisé pour évaluer

|l a probabilit® dooccur r én esekfaite selon lageellei mpact s . Une

| 6®chell e dé®valuation utilis®e prend | es

V De0.70 & 0.90: le risque tres élevé
V De0.50a0.69: lerisque élevé
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V De 030 a 0.49 le risque modéré
V De 011a0.29: peu de risque

V A partir de 0.10 et moinstrés peu de risque

Dans le tableau, les zones grises représentent les risques élevés, les zones vertes les

risques faibles et les zonestdsl es ri sques mod®r ®s. Cbbest une ®val u:
des menaces possibles. Un facteur identifié comme jgtabéble a coup sir prendra

la valeurl . Par contr e, plus | a probabilit® déun ®v®nerm
est susceptible de se produire [28][19][22][4].

4.5 Sélection des projets

La sélection des projets est réalisée en se basant sur legtsésoiénus aux étapes

la4 Pour proc®der ° l a s®l ection, l es crit res df¢
identifiés. lls doi vent °tre bas®s sur |l a strat®gie de | 6e
hypothése est posée selon laquelle, chaque entreprise idétesgs propres criteres

déacceptati on BlIYI8BIRE22§AT][fl7]sa str at ®gi e

Pour faciliter la sélection des projets, une matrice est construite afin de permettre

| anal yse des crit res. Cette matmdeée ce permettra de
| 6analyse des projets par rapport aux crit res doa
objectif de faciliter la prise de décision. Elle permet d&dniner les composants du

portefeuille qui onteules résultats les plus satisfaisants par rapptatsiratégie. Si

|l es r®sultats de |l a matrice correspondent ou sont

les projets seront sélectionnés.
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Les crit re

< < < < <

Pour

per mettre I

s dbéacceptation
Le niveau de risque acceptable

Le lien du progt avec la stratégie

Le délai de récupération acceptable
La valeur actuelle nette

Les bénéfices non financiers

6®val

uat i

gui sont

on, | es

®v al

sc®nar i

entreprises sont présentés dans le tableau 4.5. Pour chacualedes sont attribuées.

En comparant les scénarios aux résultats de la matrestpibssible de déterminer les

projets qui sont sélectionnés par chaque entreprise.

Tableau 4-5 Scénario pour deux entr@rises

Crit res do0|Scénario entreprise 1 Scénario entreprise 2
Crit res doa|Crit res doe

Alignement stratégique | Doit étre au moins kort» | Trés fort

VAN Supérieure aux co({ Supérieure aux codi
doéi nvesti sse|dOoistisgement

Bénéfices non Peu Beaucoup

financiers

Niveau de  risque| 0.60 0.50

acceptable
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Délai de récupération | 2 ans 3 ans

La matrice de sélection est présentée dans le tableati-deSsousElle comprend

une évaluation pour deux projets. Une sugijmn est faite selon laquelle la

probabilité du risque est évalué®.80 pour le premier projet et0a880 pour le second.

Lédal i gnement strat ®gi gés ori»e@autle premisrproj@ etc o mme ®t ant ¢

«fort » pour le second.

Tableau 4-6 Matrice de sélection

Crit res do®valuat i gProjetl Projet 2
Alignement stratégique Trés fort Fort
Evaluation | Bénéfices | Investissement| 200 k$ 200 k$
de la valeur| financiers
des projets VAN 215179,85% | 215179,85%
Délai de| 3 ans 3 ans
récupération
Bénéfices Peu Beaucoup
non
financiers
Prévision des risques Probabilit¢ et 0.30 0.80
impact
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En analysant l es crit res doboacceptation des sc®nar
matrice, les entreprise$ et 2 ne sélectionneront pas le projet 2. Car, bien que
| 6al i gnement strat®gique colasd®i hoesti $aeMANt est sup
| 6anal yse des b®n®f i ces non beducoepn tai er s est ®val ucG
probabilité des impacts et dasques du projet dépasse le niveau acceptable. De ce
fait, | 6ex®cution de ce projet est trop risqu®e pol

Par <contr e, l e projet 1 correspond aux sc®narios

entreprises. Alors, le projet 1 estudedui sera inclus dans le portefeuille.

4.6 Priorisation des projets

La priorisation est réalisée aprés que les projets rentables et avantageux sont
sélectionnés. Dans ce processus, les projets qui possedent le plus de valeur seront

identifiés. Puis,Is seront comparés entre eux afin de déterminer leurs dépendances.

Afin de déterminer la valeur des projets, une technique de notation est propo§eé e s t
une appoche multicritere quaiderl a prioriser les projets urgents et importants. Le

poids de chgue critére est mesuré sur une échelle de pondération. Il est déterminé par
rapport aux objectifs d'affaires. Ensuite, les résultats sont compilés et les projets sont
comparés. Le projet obtenant la note la plus élevée est considéré comme le plus

important

La technique de notation permet de concentrer les efforts et les ressources nécessaires
sur les projets urgents et importants. Le tableau 4.7 donne un exemple de matrice de
notation. Une simulation est f aoritéérésafi n doéi denti fi

élevée, élevée, moyenne, bassdrés basse.es critéres de priorisation évalués sont
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V l'alignement stratégique

V la priorité des besoins

V les bénéfices prévus. [20][1][7][30]

Pour

évalués sur une échelle deacing. La notecing est attribuée aux projets qui sont tres

bien alignés sur les objectifs stratégiques et qui répondent aux besoins immédiats. Plus
la note diminueplus la valeur du projet baisse étafuation des bénéfices prévus est
mesurée comme suifpour un projet dont la VAN est comprise entre 0% et 29%, la
note attribuée estn. De 30% a 49 %, la note aktux de 50% a 69% la note @gbis,

de 70% a 89% la note egtiatreet une VAN de plusle 90% obtienta notecing,

Sel on

criteres peuvent étreonsidérés

permettre

| a

pond®r ati on

natur e

des

Tableau 4-7 Matrice de priorisation

Ce

de

|l 6entrepri se

sc®nar i

vali

de

et

| 6i dent i fi cesddpoanisatbresontpr oj et s

contexte

projets nsetremabtes. dd6i denti fier |

Critéres Pondération
Alignement stratégique
Besoins 1 2 3 4 5
Bénéfices prévus
Rendement | 1 2 3 4 5
non
financier
Rendement | 1 2 & 4 5
financier 0-29% | 3071 49% |507 69% | 707 89% 90% et plus
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Probabilité | 1 2 3 4 5

de risques

Résultats 5 10 15 20 25

En analysant les résultats du tableau, les projets qui obtiennent la note de 25 sont ceux

qui doivent étre prioritaires.

En plus de la techniqué e not ati on des projets, |l 6i dentificatic
existent entre eux permettra aussi de mieux les orgahiserdépendance peut étre
gualifiée de sévéere daibleeLa d®pendance est s®v re quand | es r ®s
sont un prérequis poues autres. La dépendance est allégée quand seulement une

partie des résultats sont requis pour que les autres débutent. [34][1]

Si les dates de début et de fin des projets ne sont pas connues ou si les dates ne
s'accordent pas, la dépendance est cer&siddcomme étant en difficulté. Quand les
dates sont connues, mais que les projets n'ont pas encore été ajustés pour tenir compte
des contraintes, la dépendance est dite modérée. Quand les dates des deux projets ont
été déterminées et que les ajustemerdsessaires ont été pris en compte, la

dépendance ne représente aucun risque.

Afin doéidentifier |l es d®pendances, une technique
permet de comparer les projets les uns aux autres. Le tableaitdéssouprésente

un exemplade classement. A gauche et en haut du tableau, il y a les noms des projets.

Une supposition est faite selon | aquell e si aucun

projets prennent la valewérqg oualorsunl or squdexi ste une d®pendance ent
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Celui qui obtient la note la plus basse pourrait étre réalisé avantultessa es
résultats du tableau montrent que le projet E ne préaentme dépendance avec les

autresil pourradoncétre exécuté le premier.

Tableau 4-8 Classement des projets

Projet A

Projet B

Projet A | Projet B

Projet C

Projet D

Projet E

Projet F

Total
Points

Projet C

Projet D

Projet E

Projet F

o] ol o o o

4.7

La

Analysedes résultats obtenus

dé®v al

Choix des
critéres

m®t hode

uat.i

gui e

on

¢ h aqgue pudtea@mbinedles rdsultasmafinl y s e
de prendre une décision. La figure di-apresillustre les différentes étapes suivies.

st

=N

Analyse

=)

Sélection des
projets

pr ®sent ®e

a

d®montr® qudi l

=)

Pondération des|
projets

“/

Calcul des
dépendances

N
“/

Priotisation

Figure 4.1 Etapes de sélection et de priorisation des projets
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L'®l aboration du t ab|Adgnamentd ded projets @t las ® | 6 ®t ape

stratégie», permet de mesurer le lien entre la stratégie et les projets et de le définir

comme «res faible, faible, moyen, fort ou treés fortLe tableau 4.2 aide a calculer

les bénéfices financiers et a identifier les projets ayant des bénéficegsgoarix

co%ts dbéinvestissement . Le tableau 4.3 ®val
des projets selog u 6 i | arasgpeue petl @ beaucolgpvaleur des projetd e

tableau 4.4 fait une pondération des risques potentiels au moyen d'une rdatric

probabilité et des impacts. Les risques y sont évalués comme étant faibles, modérés ou

élevés. La réalisation de ces quatre étapes évalue les projets en utilisant des techniques

qui aident & identifier ceux qui sont prometteurs.

La mise emebuwntapdse facilite | a r®alisation

ue

consi ste " ®val uer | es projets par rapport

sélectionner ceux qui se révelent les plus rentables pour enfin les peorifserction

de leurs valeurs et deurs dépendances.

En résumé, les deux tableaux qui suivent offrent un gabarit de pondération des projets.
Le tableau 4.9 présente une organisation par ordre décroissant en fonction de la
somme totale obtenue par la pondération des critéres de séléetoprojets qui

obtiennent |l es plus fortes notes sont ceux

qgui

de

aux

a V

on:

pour | 6entrepri se. Par cons®quent , il s pourraient

Dans | 6exempl eprojgtu>» dstacblli gqua aile pludes valeur.Car, il

obtient une note totale de 25.
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Tableau 4-9 Classement en fonction de la valeur

Projets Besoins | Rendements| Rendements Probabilité | Alignement | Total
financiers non financiers | de risque stratégique | pondéré

ProjetF |5 5 b 5 5 25
ProjetB |5 3 3 2 4 17
ProjetA |3 3 5) 2 1 12
ProjetD |3 3 3 2 1 11
ProjetC |2 2 2 1 2 9
ProjetE |2 1 1 2 2 8

Cependant, en considérant que chacun des projets pourrait avoir une dépendance entre

eux, le tableay.10 présente une organisation des projets en tenant compte de leurs

dépendances. La réalisation est faite a partir des résultats obtenus au tableau 4.8

« Classement des projets. Déapr s | 6or ganprgeaE»ibem qui

gudi | simpoirtant oue ie projet D» devrait étre exécuté avant cedili

Tableau 4-10 Classement basé sur les dépendances

Projets Besoins | Rendements| Rendements Probabilité | Alignement | Total
financiers non financiers | de risque stratégique | pondéré

ProjetE | 2 1 1 2 2 8
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ProjetD |3 3 3 2 1 11
ProjetB |5 3 3 2 4 17
ProjetC |2 2 2 1 2 9

ProjetF |5 5 5 5 5 25
ProjetA |3 3 5 2 1 12

La méthode proposée dans ce chapitre vise a fournir des outils pouvankeaider
gestionnaires des entreprises a faire les bons choix lors des étapes de sélection et de

priorisation des projets.
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Chapitre 5

Validation de la méthode

Afin ddéappuyer | a m®t hle présenpchapiteesa tco®entrepr ®c ®d e mme n t
sur sa validation. Celc i per met dé®valuer |l a pertinence des
définies et de mesurer leur efficacité dans un environnement de prise de décision en

entreprise. Etant donné que la méthode de gestion de portefeuille de projets est un

processus complexe,dbktdifficile de trouver une entreprise qui accepterait de mettre

en Tuvre | a sllestadonsidérer lp momged 2 ® e .® eus preqdree  p

la méthode pour vérifiete fagon concréte sa valeur ajoutée.

En fait, la méthode a été présentéeaurexg tr availlant ~ | 06Entreprise x.
formulé des commentaires critiques sur les étapes décrites dans la méthode de

sélection et de priorisation.

Ensuite, les hypothesewancéeont étévalidées en analysant les approchesest
affirmatiors de différents auteursCette méthode de validation prend en compte les

meilleures pratiques exposées disslivres et articles scientifiquesnsultés

Enfin, une analyse comparative de la méthode du chapitre 4 avec celles des trois

études de cas effece®en entreprise est produite. Les trois études comprennent celle

r@al i s®e dans | 6 Ent r e p Btategie informadon techmolodyes t i r ®es des
prioritization [31] et Le portefeuille de projetd 6 i n n dMJaGhagaenétude de cas

est compa¥e sommairement dans un tableauegardie la méthode proposée.
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5.1 Commentaires dodédun expert

Un expert de | 0Entreprise x a ®t® rencontr® ° |l a s
chapitre 4.Celuici a procélé a uneanalyse destapes expliquée€naiite, une
entrevue a eu liewlans le but de recueillir son opinion et d'obtenir réponse aux
questions cdessous
V La méthodealéfinie estelle applicableen entreprise?
V Quellessontles étapesyj pourraient étre les plus efficaces?
V Quels sont les prinpaux inconvénients que pourradnnaitrda mise en

T u v r eettedrgthodologie?

Selon Il @aexi@eti si on dobéi mpl anter des projets dans | e
est toujours prise en ®valuant | eise. besoins par ra
Apr s une ®val uat i oAlignegmentstmiédigeendgeojete, | 6 ®t ape ¢

| 6expert confirme que <coOest une phase i mportante

projets.

Il trouve que ¢s techniques de prévisiodes bénéficedinanciers sont es outils

excellents et efficaces pour permettre la sélection des projets rentables. Par contre,

assez souvent dans la réalité dafreprises, il est difficile deérifier si les bénéfices

prévus dans les analyses sontudganférieurs ou supérieurs aipénéfices réels aprés

| 6op®r ationnalisation du projet. Car , une fois |6
bureau de projet ne fait plus de suivi.

La plupart du temps, les analyses qui sfféctués en ce qui concerrle portefeuille

de projetsne permetentpas doéi dent i fi er que@ammpostenteb| e des risques
projets.Cette étape est souvent incluse dans les procdsggestion de projet. Car, les
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colts que génere cette charge de travail sont souvent facturés dans ledeudget
réalisationdu prqget.

Il mentionne également que la matrice de sélection et de priorisation proposée peut
aider a mesurer et a prendre des décisions efficaces. Par contre, les critéssngui y
i nclus doi viecnlture ddéaeratprt eepr i"s e .

5.2 Validation des hypothéses

Les hypotheses sont validées par rapport aux approches appliquées par les auteurs
dans les livres, les articles scientifigues ainsi que dans les études de cas consultés.

Chacune des hypothéses posées dans la méthode du chapitre 4 sera amalysée pa

rapport aux affirmations des auteurs. Un tabl eau
validant | es hypotAlmexs &8s est pr ®sent® dans | 0

5.2.1 Alignement des projetssur la stratégie

Sel on plusi eur s aligreraentrstsatégiguedcangigieraciblérkes de | 0

projets qui se rapprochent le plus de la stratégie.

[24][13][7][16][25][20][21][16][8][1][18].

Ldal i gne mgestsur ldse@ientatios stratégiques est le premier critére

dé®val uati on Emtepgrisexr oj ets chez | 6

Selon | 6®t ude dle patafeuilletde pragstdd e n In @M tne © In e

v®ri fication r®guli re des projets doit °tre faite
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strat ®gi e. C e | Srategict inform@teontedhaolody dororitizatior{31k
mentionne que les critéres de sélection des projets sont choisis en fonction des besoins

stratégiques.

De leur c6té, les auteurs du livleom business strategy to IT Actipf] expliquent

gue les critéres de sélection etmimrisation des projets sont entierement basés sur la

stratégie qui est définie. Cette déclaration valide les hypothéses énoncant que la

strat®gie sert de rep re dodédorientation et aussi gu

d®t er mi n®s eosde ld pfise detdécisignr i s

L6 aut e u rStrategic Iriformatior technology and portfolio Managenj&6i et
ceux des livres de r®f ®rences [25][20][21][16]] 8]
besoins est indispensable popermett e d 6 a unt eui pludieurs objectifs

stratégiques

Léaut eure delLel ép@trutdeef edua | d &@s Y expligue puet s dobéi nnovati or
| 6entreprise des biens de consommation a introdui't

permet de sélectionner les projets en fimmcde ses besoins.
Par ces d®clarations, | 6hypoth se stipul ant qguobi l

comparer aux objectifs stratégiques pour enfin sélectionner les projets avantageux qui

améliorent la qualité est vérifiée.
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5.2.2 Analyses de la vieur financiére et non financiére

L6®valuation de |l a valeur des projets ° | O0Entrepri
financiers et non financiers. Selon la stratégie, les projets qui sont inclus dans le

portefeuille doivent étre financieremenntables. Le calcul des bénéfices financiers

est réalisé par la détermination du délai de récupération. Celui des bénéfices non

financiers permet denesure | 6 i mpact du projet sur l es clients,

systemes et les membres du personnel.

Dansl 6 ®t ude de |cbaasr liaipartéfmiille @ erojatded i nnoMjat i on
les cing entreprises effectuent une analyse des bénéfices des projets afin de pouvoir

sélectionner et prioriser ceux qui ont un rendement financier important.

En plus decette vérification, les auteurs des référerdé8¥22] utilisent la technique

du délai de récupération pour évaluer les profegton eux, si les résultats du calcul

du d®I ai de r®cup®ration se situent dans des | i mit
le projet pourrait étre sélectionnée@ valide donc,l 6 hypot h " se selon | aquell e |
gestionnaires doivent fixer un délai de récupération basé sur la stratégie de

| 6entrepri se.

De plus, ces mémes auteurs utilisent la méthode de caldaMAN pourdéterminer

si les projets sont rentables. En outre, selon les autiesrséférences [18][22][3][5],

siles b®n®fices doébun projet ne peuvent pas °tre ®v
d®ci der de ne pas | e s ®lseggétantoed eam.al @esei dweasl i de | é6h
bénéfices financiers aide desgionner les projets rentables

L6éaut eur  @apturingéle rvalue of flexibility in Information Technology
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Project Using Real Option Valuatiorf27] propose de réaliser une analydes
bénéfices nofiinanciess des projets. Gexd e | dDealihgiwidh legitimacy: A key
challenge for Project Portfolio Management decision mak@3] suggeéerent de
réaliser une approche par des analyses ratiosnlle déterminer les bénéfices non
financiers Ces idés sont ausgpartagtes par les auteurs du guitlee business case
guide using Val IT18].

Les trois auteurs mentionnent que la détermination des bénéfices non finandiers peu

augmenter d valeur des projets et favoristeur sélection. Gg valide| 6 htlyepeo

d'aprédaquelleune entreprise peut sélectionner un grisjancierement peu rentable

mais compodnt toutde mémd 6 aut r es avantages pef/aowant am®liorer
| 6eff.icience

5.2.3 Analyse des risques

L Bntreprise xanalyse plusieurs tgs de risqus lors de la sélection des projets
ri sques dbdacceptation par |l es clients, ri sque dbo

technologiqus etrisque associé a la complexité du projet.

Selon |l es auteurs [ 22] ] 2a8alyde 83 fiqguesligd adx , |l 6i denti fic
projets sont essentielles dans la sélection des projets avantageux. De plus, le niveau de

ri sque acceptable varie dbébune entreprise ~ une aut
gue | dentreprise doi te adc@taele avaninde séledtiamnemi veau de r i sc
un projet.

Ces mémes auteurs utilisent aussi la technique de pondération pour mesurer la
probabilit®&rétsquésmpdet ceke fait, | 6hypoth se pos®e
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valeurs numériques peuvent étre attribuéssrsques qui sont identifiés est vérifiée.

5.2.4 Sélection

Au cours de la revue de littérature, plusieurs auteurs ont mentionné que pour bien

sélectionner les projets, il faut mettre en place des criteres de sélection. lls peuvent

étre choisis en fondin de | a strat®gie de | dentreprise et, a
décision [21][1][20][24][13][12]. Ce c i vali de | 6hypot h” se sel on | aqu
entreprise doit d®t er mi ner ses crit res de s®lect

sélection qui est préseiedans le chapitre dorrobore aussi cette hypothése.

Selon Peter W. G. MorrigetJeffrey K. Pinto[ 2] , l 6utilisation de <caract ®r
spécifiques pour sélectionner un projet dépend de la situation et du contexte de ce qui

doit étre analysé. Lestri r es do6analyse qualitative et quantitat:i

5.2.5 Priorisation

Les auteursGunes Sahillioglu_avoisier [1], Robert J. Benson, Thomas L. Bugnitz,
William B. Walton[7], The standard for portfolio management, second ed[0het
Georgios N. Angelouet Anastasios A. Economidef30] mentionnent que la

priorisation des projets permet dbéex®cuter | es pr o]

5.3 Analyse comparative avec les études de cas

Léanal yse comparati ve a phaodasrqui sontjnmasesten f de comparer
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Tfuvre dans |l es ®tudes de cas avec celle qui est
do®valuer plusieurs m®t hodedesgaimesontpasnt i fi ant | es

définies
Dans la partie gauche des tabledu, on touve la méthode de sélection et de

priorisation exposée au chapitre 4 et a drois, dntreprises deudes de cas. La

couleur rouge indique les étapes inexistantes et la \aaflesqui existent.
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Tableau5-1Anal yse comparative de | a m®t hode et de | 6®tu

Méthode Entreprise x | Etude de cas Etude de cas

Entreprise : NAS | cing entreprises

différentes

Choix des criteres de sélecti

et de priorisation

Analyse de Ig Analyse de
valeur desl 6alig
projets stratégique
Analyse des
bénéfices
financiers
Analyse des
bénéfices
non
financiers

Analyse des risques

Sélection Critéres

dbédacce

Priorisation Pondération
des projets

Dépendance

Dans s trois ®tudes de <cas, | 6al i gnement strat®gi q
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b®n®fices financiers sont pris en consid®ration. P
financiers est ®valu®e seul ement par | 6Entrepri se
d éntre elles ne mentionnent pas d'analyse des risques en ce qui concerne le

portefeuille. LOEntreprise x et po&rS utili sent une
prioriser les projetsPar ailleurs, l@épendance 6 e st pri se en consi d®ration pa

dbéenlest e el

Ce quidemontre” | 6 except i onqudteuted étaped Mgsentéeab alans le
méthode de sélection et de priorisationctiapitre4 sont déjgprésentes attiliséesen
entreprise. Par contre, aucune des entreprises analyséassserleune méhode

compléte pour géreson portefeuille
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Conclusion

La méthodeprésentéalans cet essgiermetd'effectuer lasélectionet la priorisation

des projets ayarie plusde valeurElle aideaor gani ser | e portefeuille afin
le bon projet au bomoment. Etant donné quhaque entreprise utilise des critéres

déacceptation diff®rents, | 6®val uation de ces cri't
matrice de s®lection propos®e permettra doéidentif
rentables, ceux quisbn | es plus align®s sur |l a strat®gie de |
niveau de risque acceptable. De plus, le classement pondéré et la matrice de

priorisationaidenta organiser les projets en fonction de leurs priorités par rapport a

| 6®val uat ieur at dadeurs épemdancesa |

Loutilisation de cette m®t hode dans un milieu dobden
Les commentaires de | 6expert en gestion de portefe
l es crit res dobaccep marce estrunedresedcnnelmethodes ®s ul t at s de |
pour la sélection et la priorisation de projets d'un portefedlec cette méthode, les

projets ayant deafbles valeurssont éliminéset les ressourceslisponiblesrestent

concentréegxclusivement sur ceux répondantx besoinsactuels et immédiatDe

plus, les hypotheses qui ont été mentionnées pour réaliser la méthode sont validées par

rapport aux approches des auteurs des livres et des articles mentionnés précédemment.

Cette« méthode» apporte une nouvelle fag de faire dans le cadre de la sélection et
de la priorisation des projets d'un portefeuille. Bien qu'elle soit réalisée et validée par
des approches scientifiques existantes, elle apportefagoe innovatrice pour les
entreprises aveice dumudaptpdesr critered @el sekectiom att de
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priorisation permettant de faire le meilleur choix de projet a exécuter.

Dans toutes |l es entreprises, l e but déex®cut er de
ajoutée. Du fait que la méthode proposésst centée sur leur sélection et leur
priorisation en t e nanes besomsnpur ¢éa stchtégie Id® al i gne ment d

| 6entreprise et en se coalepoadanrraaitt sudadppelsi guwResrult at
to
I

domaine de développement.

ut type dobéentrepr i s.eEn effpt,esésiétapes favoreegnte nne ou gr ande

[@})

®val uation de |l a valeur pour tous | es types de ¢

Tout de méme, afin de vérifier la faisabilité de cette méthode, une entreprise pourrait

d®ci der deandlébutdp Vo quellestraiedies exigences en termes de

ressources, de d®I ai de mise en Tuvre et de co?%ts.
facon réelle et concréte les avantages découlant de cette méthode.

De plus en plusles Tl continuent de dire naitre de nouveaux outils, appaei

technologiques et applicationgels les téléphones intelligents, les Iettes,

Il 6i nf or mmaapeaseqtu eb ideen Lesl drganisations sontinuent dencevoir

des logiciels pour répondre auedwins de la @ntéle, A mM®| i or er des 6ef ficacit®
activités opérationnelles, etrdioverafin de rester compétitivegout cecialimente de

nouveaux besoins et des demandes qui se transformeront en projets. Ces innovations

permettront ddaire mQrir les concepts deegtion de portefeuillet de motiverdes

entreprises a suivre une méthode de sélection et de priorisation semblable a celle

présentée dans ce document.

Mesurer etévaluer les bénéfices ainsi que les risques pour permettre la sélection et la
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priorisationdes projets a succes, ne peut se faire au hasard. Elle ne peut non plus étre
faite intuitivement oOu en sodappuyant sur des crit

luttt sur | 06a |l ication des ®tapes de gestion de |
p pp
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