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RESUME

Le domaine du maintien des actifs publics suscite 'attention des politiciens et des
citoyens. Les services publics attendus par les citoyens dépendent de l'état des
infrastructures. Au Québec, une grande majorité des infrastructures publiques
nécessitent des investissements majeurs pour pallier au manque de maintenance ala fin
du 20e siécle.

La présente recherche vise a étudier comment les organisations parapubliques gérent
les investissements et comment font-elles pour les optimiser. La recherche s'insere
d'abord dans un cadre de gestion de portefeuille de projets. En analysant deux
organisations parapubliques québécoises, il est souhaité de comprendre comment
celles-ci intégrent la gestion des bénéfices dans les portefeuilles de maintien des actifs.
L'analyse s'effectue sous trois angles: les capacités, les outils et les processus. Ainsi, en
procédant a une collecte de données qualitatives par l'entremise d'entrevues et de
documentation, il a été possible de répondre a la question de recherche, d'apporter des
recommandations a la littérature praticienne pour enfin suggérer une liste de questions

potentielles pour démarrer des futures recherches.

MOTS CLES: gestion de portefeuille de projets, gestion des bénéfices, maintien des actifs
(infrastructures publiques), intégration d'une pratique, développement des capacités,

processus, outils.



INTRODUCTION

De nos jours, les organisations doivent se développer a l'intérieur d'un environnement
changeant et faire preuve d’agileté en travaillant par projets pour atteindre les objectifs
corporatifs. Dans certaines économies émergentes, les projets occupent méme jusqu'a
40% de l'activité économique (Bredillet, 2008). Pour gérer cette quantité de projets, les
organisations doivent s’organiser avec des outils particuliers et une structure facilitant
I’atteinte des résultats escomptés. En ce sens, la gestion de portefeuille de projets (GPP)
se présente comme une alternative intéressante pour gérer de multiples projets a la
fois. En effet, cette pratique a la capacité de contribuer au positionnement d’une
organisation, donc de respecter sa planification stratégique au fur et a mesure que des
investissements sont approuvés pour déclencher des projets. L'organisation investira
dans des projets en fonction de la valeur qu'ils pourront rapporter. Bien que cette
valeur soit intangible ou tangible, les gestionnaires de portefeuille de projets sont aptes
a garantir l'atteinte de cette valeur et donc a justifier si les investissements sont
appropriés ou non en fonction de I’évolution stratégique de I'organisation. Cette valeur

qui contribue a une organisation sera aussi nommée « bénéfice ».

Récemment dans le domaine de la gestion de projet, les professionnels témoiénent de
I'arrivée d’une nouvelle pratique : la gestion des bénéfices, reconnue comme étant la
piéce complémentaire a la GPP. A méme le processus de GPP, cette pratique contribue 3
accentuer la sélection sur une base de bénéfices stratégiques, plutot que seulement sur
une base financiére, et ainsi a garantir 'alignement stratégique tout au long du cycle de
vie des projets sélectionnés. Cette pratique se combine a une fonction primordiale de la
GPP soit de réaliser la stratégie. Tel que le confirment Pryor, Anderson, Toombs &
Humphreys (2007) et Biglar (2001), I'exécution des stratégies devient au 21¢ siécle un

des éléments critiques de la conservation durable de l'avantage compétitif des



organisations. D’ou I'importance de la considérer dans les processus liés a la gestion de

projet.

Au Québec, en 2014, le gouvernement provincial s’appréte a investir massivement pour
maintenir et renouveler les infrastructures et ce, dans divers domaines d’activités:
santé, transport, éducation, etc. La réalité du vieillissement des infrastructures, voire la
fin de leur vie utile, rattrape les organisations parapubliques, forcées de se dépécher
pour maintenir une offre de service qui respecte les engagements du gouvernement.
Voila qu’en souhaitant s’ajuster au contexte et ajuster leurs stratégies, les organisations
cherchent a optimiser les investissements pour augmenter la valeur des bénéfices.
Remarquant la plus value de la gestion des bénéfices, plusieurs organisations

s'intéressent a cette pratique.

Toutefois, bien que la finalité de la gestion des bénéfices soit claire, la mise en ceuvre de
cette pratique est susceptible de soulever des défis organisationnels. Les équipes
chargées de la réalisation des projets et celles chargées de veiller aux investissements
globaux de l'organisation doivent coordonner leurs efforts pour implanter cette
pratique. Cela dit, 'objectif de cette recherche réside donc dans un premier temps sur
I'étude des défis auxquels font face les organisations pour la mettre en ceuvre, dans un
contexte de maintien des infrastructures, c’est-a-dire des «actifs ». Le choix d’'étudier
les pratiques de gestion au sein de ce type de portefeuille de projets s’explique par un
intérét d’apprendre d’'un secteur auquel, traditionnellement, des bénéfices sont moins
souvent attribués. Par exemple, comparativement a un portefeuille de développement
de V'offre, les bénéfices associés a des projets pour rénover des infrastructures déja
existantes semblent plus difficiles & défendre. Par conséquent, les efforts pour gérer les
bénéfices de ces projets de maintien peuvent étre garants davantage d’apprentissages

pour la recherche.



Dans un second temps, il sera tenté de découvrir les raisons, les perceptions qu’ont les
organisations pour justifier leur décision d’'implanter cette pratique. Afin de cerner
davantage I'étendue du sujet, les analyses se concentreront sur les cas de deux
organisations responsables de fournir un service a la population et possédant un large
portefeuille de projets de maintien des actifs. Il est donc souhaité de recenser des défis
liés a cette implantation et contribuer en ce sens a la littérature scientifique existante

ainsi qu'aux nombreux professionnels issus de la communauté.

Cette recherche de maitrise permettra de mieux saisir quels sont les processus
nécessaires pour définir et évaluer I'impact de la gestion des bénéfices dans la gestion

du portefeuille de projets et éventuellement de sa performance.



CHAPITRE |
PROBLEMATIQUE ET QUESTIONS DE RECHERCHE

1.1 LA GESTION DE PORTEFEUILLE DE PROJETS; UNE BASE DE LA GESTION
STRATEGIQUE

Les racines de la gestion de portefeuille de projets remontent au monde de la finance ou
'équilibre entre le risque (la volatilité) et les retombées forgaient les gestionnaires a
élaborer diverses stratégies pour équilibrer leur portefeuille financier. Henry
Markowitz fut le premier a établir les bases d'une théorie par portefeuille (Markowitz,
1952). Pour faire un paralléle avec le domaine de la finance, la gestion de portefeuille de
projets se présente donc comme le résultat d’'un mélange entre une gestion de projets
multiples et de stratégies d’investissements connues en finance. Ainsi, les projets seront

au portefeuille de projets ce que les titres d’actions sont au portefeuille financier.

Dans le langage managérial, on définit un portefeuille de projets comme un « ensemble
de projets gérés sous une méme organisation entre lesquels s’orchestre une
compétition pour des ressources humaines et financieres » (Archer & Ghasemzadeh,
1999). Turner & Muller (2003) ajoutent que le portefeuille de projets occupe un rodle
permanent en comparaison a un projet dont le cycle de vie est limité dans le temps. Le
portefeuille de projets devient alors I'organisation qui coordonne les interrelations,
priorise les ressources entre les projets et réduit 'incertitude (Turner & Muller, 2003).
Le Standard de gestion de portefeuille de projets (PMI, 2013b) stipule que «les

composantes du portefeuille telles que les projets et les programmes peuvent ne pas



étre nécessairement interdépendantes ou avoir des objectifs reliés, mais elles sont
quantifiables et peuvent donc étre mesurées, classées et priorisées » (page 3).

La GPP contribue a relier les opérations, les projets, la vision et la mission d'une
organisation. Pour atteindre ses objectifs a court et a moyen termes, 'organisation doit
tenir compte de ses projets dans I’évaluation de son portefeuille et ce, tel un élément
stratégique de gestion (Shenhar et al, 2001). L'unité du projet ainsi que les pratiques de
gestion en place pour les réaliser doivent effectivement étre considérées lors de
I'évaluation du portefeuille. Les auteurs Martinsuo and Lehtonen (2007) s’avancent a
cet effet en confirmant que la gestion de projet contribuera a un portefeuille de projets
efficient. Cette efficience s'atteint par un amalgame du respect de l'alignement
stratégique, d'un point d'équilibre entre les projets et de la création maximisée de
valeur. Plus un portefeuille de projets sera géré de maniére a atteindre cette forme
d’efficience, plus l'organisation en bénéficiera (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2001;
Elonen & Artto, 2003; Killen, Hunt & Kleinschmidt, 2008; Meskendahl, 2010). Cette
analogie implique que le succés d'une organisation varie selon le rendement du
portefeuille de projets. A 'appui, Miiller, Martinsuo and Blomquist (2008) confirment
que « les organisations qui connaissent du succeés travaillent pour atteindre les résultats
du portefeuille et réaliser les projets et les programmes pour l'intérét du portefeuille en
entier ». De plus, leurs résultats de recherche ont identifié que les organisations qui
connaissaient plus de succés avaient aussi le plus souvent recours a des techniques de
contrdle jumelées a des prises d'actions sur leur portefeuille de projets en vue de le ré-

équilibrer selon les orientations.

Les dirigeants des organisations percoivent le portefeuille de projets comme un outil
leur permettant d’obtenir des informations différentes que celles provenant des projets.
Essentiellement, la GPP contribue a la cohésion entre les composantes de 'organisation
pour réaliser la stratégie organisationnelle. Selon Hatch (1997), une stratégie

organisationnelle peut se traduire par une action basée sur une intention rationnelle de



combiner plusieurs actions tenant compte de I'allocation des ressources dans le but de:
se diriger vers l'atteinte des objectifs organisationnels, le respect de l'alignement
stratégique et par conséquent, la consolidation d'un avantage compétitif. La raison
d’étre de la gestion par portefeuille de projets survient au moment ou tous les projets
d’'une organisation doivent étre intégrés en un tout et ce, a la demande des hauts-
dirigeants (Levine, 2005). L’'intérét de fonctionner par portefeuille de projets se justifie
par le devoir d’exécuter les projets qui contribuent le plus a 'organisation et savoir
recommander leur priorisation. Les organisations s’outillent ainsi, car elles souhaitent
optimiser leurs investissements en voulant éliminer tout projet ne contribuant pas

suffisamment a I'atteinte des objectifs stratégiques (Rajegopal, Philip & Walker, 2007).

1.2 LA GESTION DES BENEFICES ; UNE PRATIQUE STRATEGIQUE

Les gestionnaires de portefeuilles de projets doivent s’assurer du respect de
I'alignement entre les projets sélectionnés et les orientations stratégiques d'une
organisation. Traditionnellement, les projets sont sélectionnés sur la base d’'une étude
de faisabilité concluante : le projet rapportant le plus de retombées financiéres se

garantie les investissements nécessaires pour amorcer les étapes subséquentes.

Cependant, tel que mentionné en introduction, les organisations gagnent a investir dans
I’exécution de leur stratégie pour ainsi se munir d'un avantage compétitif sur le long
terme. Bien que les projets rapportent sur le plan financier, cela ne signifie pas qu'ils
contribuent au développement stratégique de I'organisation, car leur valeur se traduit
aussi bien en bénéfices intangibles qu’en bénéfices tangibles mesurables. Mais comment

les dirigeants peuvent-ils garantir la réalisation de projets positifs pour les stratégies ?

En intégrant la gestion des bénéfices a la gestion de portefeuille de projets, une

attention particuliére est portée sur les volets stratégiques des projets. Or, dés



I'obtention d’une charte de projet, les gestionnaires de portefeuille peuvent étre en
mesure d’évaluer 'apport des projets sur la base des bénéfices qu'on leur attribue. En
effet, la gestion des bénéfices débute a partir de I'étape initiale de la sélection des
projets et se poursuit jusqu'a la mesure des retombées des projets, post-implantation
(Bradley, 2010). Une fois le projet réalisé, implanté et transféré aux opérations,
I'organisation aura intérét.é valider si les investissements ont produit les retombées
escomptées. Le processus de la gestion des bénéfices se poursuivra donc jusqu’a I'étape

de la mesure de ces retombées.

Cela dit, une organisation intéressée a utiliser cette pratique de gestion, devra aussi
s’investir pour développer des processus de communication et de gouvernance servant
a transiger l'information de la mesure des bénéfices réalisés, jusqu'a I'échelon ou se
prennent les décisions stratégiques de I'organisation. En effet, mettre en place la gestion
des bénéfices dans une organisation fonctionnant par portefeuille de projets implique
une réorganisation des processus de gouvernance et une modification des réles et
responsabilités d’employés a divers niveaux (gestion de portefeuille de projets, gestion
de projets, opérations). Cette transformation quant a la logique de sélection et de suivis
des projets a laquelle les employés sont habitués est susceptible de provoquer de
nombreuses adaptations. Mais d'une maniere plus précise, en quoi consiste-elle ? Quelle
est la nature des défis rencontrés par les organisations qui implantent la gestion des

bénéfices ?

La quantité de changements requis pour ajuster les processus de gouvernance et de
suivi amene a identifier la raison d'une telle décision prise par les dirigeants. C’est-a-
dire comment les gestionnaires peuvent-ils tirer le plus de I'implantation de la gestion

des bénéfices ?



1.3 DE LA GESTION DES BENEFICES A LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Bien que la GPP posséde un historique plut6t limité dans le monde pratique, des
théoriciens ont poussé les réflexions sur le théme de la gestion des bénéfices. La
troisiéme édition du Standard de gestion de portefeuille de projets (PMI, 2013b)
présente pour la premiére fois le « groupe de processus de gestion de la performance du
portefeuille de projets ». Le modéle théorique (présenté en détails dans la section de la
revue de la littérature) contribue au questionnement de la recherche. Ce groupe de
processus établit des éléments, a premiére vue fondamentaux et évidents, pour gérer un
portefeuille de projets en respectant une logique de performance. On évoque des
processus de planification de la performance désirée, d’'un plan de gestion de la valeur
du portefeuille et d’'un plan de gestion des ressources. Naturellel‘nent, les gestionnaires
ont tout a gagner de gérer ainsi, mais encore reste-il a connaitre et comprendre leurs
définitions de la performance du portefeuille. Le calcul de la performance peut
s’effectuer en fonction de plusieurs variables, mais quelles sont-elles dans un contexte
de portefeuille de projets? Est-ce que la gestion des bénéfices contribue a cette

performance ? Quel est I'intérét de ce groupe de processus ?

1.4 CONTEXTE POLITICO-ECONOMIQUE

Cette recherche s’intégre dans le domaine du maintien des infrastructures publiques :
un secteur névralgique au cceur du fonctionnement et du développement des sociétés.
Alors que 'on prévoit que le PIB mondial double d’ici 2030 (OCDE, 2011), il est d’autant
plus important d’avoir une vision intégrée du développement des infrastructures
essentielles (routes, transport maritime, terrestre, aérien, aqueducs, électricité, etc). En
ayant une vision et une gestion intégrée, les organisations peuvent étre en meilleure

posture pour planifier leurs investissements pour répondre aux besoins croissants en



infrastructures. Ces besoins sont d’une telle envergure que, simplement pour suivre le
développement économique des sociétés, le Forum économique mondial (2013) évalue
que les pays devront investir jusqu'a 1000 milliards $ (US) annuellement d’ici 2020,
seulement en maintien et développement de leurs infrastructures. Considérant ces
prévisions économiques, 'enjeu autour des infrastructures est réel et en est un de taille.
Non seulement les gouvernements devront investir pour améliorer les services
publiques, mais ils devront mettre en chantier de nombreuses infrastructures déja
existantes. Bref, 'ampleur des prévisions a ’échelle mondiale nécessite et justifie une

gestion des actifs rigoureuse et optimale.

Au Québec, le gouvernement provincial présente un intérét grandissant a investir
davantage dans le domaine du maintien des infrastructures. Les chiffres ne mentent
pas : depuis 1997, les investissements réalisés suivent une courbe ascendante. En 1997,
2.1 milliards étaient investis, alors que 15 ans plus tard, cette somme a presque
quintuplé. La Figure I.1 réalisée par la firme Secor-KPMG (2012) recense les

investissements annuels du gouvernement provincial au fil des ans.

Engagements PQI 2011-2016 :
442GS
1
H Py 1

I estissements rbalisés 8.4 i

1.9 8,0
LI 1Y . .
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24 23 22 22
1997- 1996 1990- 2000- 2001- 2002- 2003 2004- 2005- 2008- 2007- 2008- 2000- 2010- 2011- 2012- 2013- 2014- 2015
98 €8 00 01 03 04 05 08 07 08 09 10 1M 2 13 4 15 18

Figure L1 « Evolution des montants réalisés et prévus au Plan québécois des infrastructures »
(Secor-KPMG, 2012)
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Dans ce méme rapport, Secor-KPMG identifie une hausse des cofits aprés avoir identifié
18 projets majeurs d'infrastructures. A titre indicatif, entre deux Plans québécois
d’investissements (PQI) consécutifs, 1a firme note une augmentation moyenne de 78%
sur les coiits de ces 18 projets d’envergure. Au total sur I’ensemble des projets, la firme
estime que les Québécois paieront 52,3% plus cher pour rénover leurs infrastructures
(Secor-KPMG, 2012, pages 5-6).

Ayant obtenu le mandat d’étudier la gestion des PQI ainsi que le processus de
planification des projets par le Conseil du Trésor, Secor-KPMG souléve des preuves
préoccupantes pour le gouvernement québécois. Le portrait de cette problématique
force le Conseil du trésor a agir pour optimiser les pratiques de gestion en ce qui
concerne les projets majeurs d’infrastructures. Ainsi, suite aux recommandations de la
firme, I'ex-ministre responsable de I'administration gouvernementale et président du
Conseil du trésor précédent, M. Stéphane Bédard!, annongait en février 2014 une
nouvelle directive établissant « un processus rigoureux de gestion des projets majeurs »
(Conseil du Trésor, 2013). En implantant cette procédure de gestion, les grands projets
seraient soumis a des régles dites impartiales en termes de contréle et de planification
et ce « dans un souci de transparence et de reddition de comptes face a la population et
aux élus ». L'annonce de cette directive est venue aprés la publication du PQI 2013-
2023 : le premier a couvrir une période de plus de cinq ans. Le vocabulaire qui y est
employé dans cet écrit officiel témoigne de la volonté du gouvernement a planifier de
maniére stratégique et rigoureuse le plan d’investissements de 92,3 milliards de dollars
en infrastructures. D’ailleurs, de cette enveloppe, 57% est destiné au « maintien des

actifs et a la résorption du déficit d’entretien ». Ainsi en révisant sa planification, ses

1 Le parti Libéral a gagné de fagon majoritaire I'élection provinciale du 7 avril 2014. Le Parti
Québécois a alors pris les rangs de l'opposition officielle (Radio-Canada, 2014). L’ex-ministre
Stéphane Bédard est devenu chef intérimaire du parti, suite a la démission de I'ex-premiére
ministre Pauline Marois (Bélair-Cirino, 2014). Au moment de la rédaction de ce mémoire, les
décisions d’ordre administrative demeuraient les mémes que celles annoncées par le PQ lorsqu’il
était au pouvoir.
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pratiques de priorisation et de contréle des coiits des projets, ce gouvernement de
époque souhaitait répondre a 'objectif « crucial » soit de « maintenir un parc d’actifs
dans un état optimal et sécuritaire », tout en gérant mieux la croissance de la dette du

Québec (Québec, 2013).

Par ailleurs, les investissements que I'Etat doit faire dans le domaine des infrastructures
sont d’autant plus particuliers en ce sens ou ils s’étalent sur de nombreuses années. La
croissance de la dette d’'une société s’avere donc un élément a considérer lorsqu'il est
question d'investir a long terme. Selon Chapel (2007), « les utilités électriques, des actifs
a forte intensité, requiérent un investissement de quatre dollars en capital pour un
dollar en revenus annuels. Cet important ratio se traduit par des trés longues périodes
de relance du capital » (page 1). Ainsi, pour maintenir un tel réseau utilitaire tout en
répondant a la demande croissante, les investissements doivent étre planifiés de

maniére équilibrée dans I'axe du temps.

Pour ajouter au caractére important de cette volonté de mieux planifier les
investissements, le gouvernement avait déja, par le passé, adopté une loi sur le maintien
des infrastructures parapubliques. Mais en 2013, le gouvernement I’a modifiée et a fait
voter la « Loi sur les infrastructures publiques» (Québec, 2014b). Cette récente loi
légifére les processus de contrdle entourant la planification et la priorisation des
investissements de plus de 50M $. La Société québécoise des infrastructures? (SQI)
détient la responsabilité de cette gestion et doit émettre des recommandations au
conseil des ministres lorsque des changements surviennent dans des projets

d'importance. Et en complément, la loi légiférant I'administration publique (Québec,

2 La Société québécoise des infrastructures (SQI) a été créée par la fusion de Infrastructures
Québec et la Société immobiliére du Québec le 13 novembre 2013. Suite au rapport de la firme
Secor-KPMG, des lacunes en gestion de projet ont été identifiées au sein de la société
immobiliére du Québec. Il a donc été recommandé de rassembler les expertises et d’établir de
meilleurs processus de controéle.
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2014a) « instaure un cadre de gestion axé sur les résultats et sur le respect du principe
de la transparence ». Ainsi, le Conseil du trésor du Québec s'est donné les moyens
législatifs nécessaires a un meilleur contrdle des fonds investis dans les infrastructures

publiques.

1.5 QUESTION DE RECHERCHE

Le vieillissement des installations publiques nécessitera l'investissement de dizaines de
milliards de dollars au fil des prochaines années. En effet, compte tenu du contexte
politico-économique actuel au Québec, il y a lieu de s’interroger sur les pratiques
adoptées pour optimiser chaque dollar investi. Un contréle rigoureux des dépenses
s'avére essentiel, particuliérement dans le domaine du maintien des actifs qui
représente a lui seul plus de la moitié des investissements nécessaires du plan
d'investissements présenté par le gouvernement en 2013. Ainsi, toutes les raisons sont
bonnes pour imposer une meilleure reddition de comptes, spécialement dans le

domaine public.

Puisque la responsabilité de maintenir les infrastructures est partagée entre le
gouvernement et les organisations parapubliques, chacun de ces partenaires doit
ajuster ses pratiques et optimiser leurs investissements. Dans ce contexte, 'intérét de
gérer les investissements par portefeuille de projets est tout a fait défendable. Les
processus mis de I'avant par cette pratique permettent de mieux planifier, suivre et
controler les dépenses tout en gardant le cap sur des objectifs stratégiques.
« L’application de techniques de gestion de portefeuille de projets au sein du contexte
de la gouvernance organisationnelle offre une assurance particuliére que la stratégie

organisationnelle peut étre atteinte » (Koh & Crawford, 2012).
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Mais encore, comment peuvent procéder les organisations parapubliques pour garantir
que les meilleurs projets soient priorisés? Tel que présenté briévement dans la
problématique, la gestion des bénéfices se présente comme un moyen approprié pour
répondre a cette interrogation. Relativement nouvelle dans la littérature scientifique,
peu d’'organisations en font l'utilisation. Mais quelques-unes fonctionnant déja par
portefeuille de projets y voient une opportunité d’améliorer leurs processus et ont
développé des techniques similaires a la gestion des bénéfices. Est-ce vraiment une

solution a préner ? Que peut-on apprendre de ces décisions managériales ?

L’objectif principal de cette recherche consistera a analyser et identifier les défis liés a la
gestion des bénéfices dans un contexte de gestion de portefeuille de projets de maintien
d’actifs. On cherchera a comprendre comment les organisations s’y prennent pour gérer
les bénéfices considérant le contexte d'un tel portefeuille de projets. En deuxiéme
temps, une analyse comparative de deux organisations contribuera aussi a mieux saisir
la raison qui sous-tend la décision d’implanter la gestion des bénéfices. La recherche

tentera donc de répondre a cette question principale :

Dans le cadre d’une gestion des actifs, comment les entreprises intégrent-elles la

gestion des bénéfices dans leurs processus de gestion de portefeuille de projets ?

Ainsi, en étudiant les pratiques en vigueur au sein de deux organisations parapubliques,
il est souhaité de contribuer a la recherche en analysant les obstacles que rencontrent
les gestionnaires pour rendre fluide leur proceésus de gestion des bénéfices en maintien
des actifs. Pour répondre a cette question principale, le mémoire couvrira d’abord les
themes de gestion des bénéfices, des groupes de processus de gestion de portefeuille de
projets, de la gestion de la valeur en paralléle a la gestion de programme, de la gestion
des actifs, puis de la performance du portefeuille de projets. La revue de la littérature
permettra de conceptualiser le cadre de la recherche afin de cerner les éléments clés a

une éventuelle collecte de données qui respectera une méthodologie approuvée par le
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comité éthique de recherche de 'ESG UQAM. Les données telles que les verbatims
d’entrevues et les documents corporatifs qui seront collectés permettront aussi de
comprendre les raisons qui sous-tendent la décision de fonctionner selon ces pratiques
de gestion. En guise d’ouverture sur des avenues futures de recherche, les participants
seront invités a partager leur définition de la performance du portefeuille de projets :
un groupe de processus nouvellement inclus dans la 3¢ édition du standard de gestion

de portefeuille de projets (PMI, 2013b).



15

CHAPITRE 1l
REVUE DE LA LITTERATURE

2.1 GESTION DES BENEFICES

L’intégration de la pratique de gestion des bénéfices a la gestion de portefeuille de
projets trouve sa pertinence en ce sens ou cette derniére peut garantir que non
seulement les projets soient bien réalisés, mais aussi que les meilleurs projets soient
sélectionnés en priorité (Breese, 2012). L'intégration de ces deux pratiques de gestion
contribue donc a remplir le vide entre la gestion stratégique d’une organisation et la
gestion de projet par I'application de processus prenant compte du changement et de la
stratégié au niveau des projets, tel que le présente Breese (2012).

La gestion des bénéfices est d’'une importance croissante puisque les organisations,
qu'elles soient privées ou publiques, ne peuvent se permettre de dépenser sans
rencontrer les bénéfices escomptés et ce, surtout dans un contexte économique ou la

compétitivité croit sans cesse (Bradley, 2010, p. 33).

2.1.1 NATURE DES BENEFICES

Un bénéfice se définit comme « le résultat d’'un changement pergu comme étant positif
par une partie prenante » (Bradley, 2010). Ainsi, le gestionnaire doit comprendre les
perceptions de ses partenaires par rapport 3 un méme bénéfice identifié. Les
perceptions sur un méme bénéfice sont passibles de diverger en fonction des parties
prenantes, puisque chacune posséde son propre agenda, ses propres intéréts, son
propre bagage professionnel, un accés différent a I'information et des responsabilités
distinctes (Peppard & Ward, 2005). En contrepartie, un disbenefit tel que présenté par
Breese (2012), est le résultat d’'un changement pergu comme nuisible par une partie

prenante, mais il doit tout de méme étre considéré dans I'étape de sélection de projet.
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On parlera de bénéfices tangibles ou intangibles selon leur nature, s’ils sont financiers
ou non, mesurables ou non (Sanchez & Robert, 2010). Un bénéfice intangible pourrait
étre par exemple le développement d’'une meilleure relation avec un client qui s’ouvrira
vers des contrats futurs, ou encore, une bonne gestion des parties prenantes pendant le
projet pourra avoir comme effet secondaire 'amélioration des relations avec le
gouvernement donc pouvant augmenter I'efficacité de certains programmes en cours
(Breese, 2012). On comprendra la difficulté a mesurer le type intangible de bénéfice.
Alors qu’un bénéfice tangible, lui, pourra étre réalisé en comparant des mesures prises

avant et aprés 'implantation d’'un projet.

2.1.2 PARALLELE AVEC LA GESTION DE LA VALEUR

Dans la littérature, on associe la réalisation des bénéfices a la réalisation de la valeur.
Une imposante documentation couvre le théme de la gestion de la valeur. On y trouve
d’ailleurs des similitudes au niveau conceptuel qui peuvent s’associer avec le theme des
bénéfices. Selon Breese (2012, p. 341), 1a gestion de la valeur « force a ce que les projets
forment le meilleur équilibre entre les besoins stratégiques a rencontrer et une
utilisation optimale des ressources ». La valeur s'avere donc d’'un rapport entre les
fonctions que doit remplir un livrable et les ressources qu'on lui attribue pour le
réaliser. Ainsi on augmentera la valeur d’un livrable si les fonctions sont livrées au
moindre cofit. Or, ce rapport fonctions/colits peut varier selon les perceptions et les

intéréts du client.

La distinction qu’apporte Thiry (1997) a la similarité soulevée par (Breese, 2012)
réside dans le fait qu'un bénéfice s’avere plutdt le résultat de l'application d’'une
fonction (qui s’accompagne d’'un verbe d’action). En fait, il affirme que « le besoin

génére un livrable et la fonction est le lien entre les deux. Si le processus est constant, le
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résultat correspondra au besoin » (Thiry, 1997, p.11). D’ou I'importance de prendre le
temps de bien identifier le besoin afin de planifier adéquatement les fonctions

nécessaires et les bénéfices a réaliser.

Selon Thiry (2002), 1a gestion de la valeur doit suivre la séquence suivante :
1) Définir les objectifs ;
2) Identifier les méthodes et les processus de support ;
3) Identifier les fonctions essentielles pour atteindre les objectifs ;
4) Identifier comment mesurer les changements en termes de performance et
d'utilisation de ressources ;
5) Etablir des cibles de performance et d’affectation de ressources pour chacune
de ces fonctions ;
6) Appliquer les méthodes et les processus de support ;
7) Sélectionner les recommandations des décideurs ;
8) Implanter les propositions d’amélioration ;
9) Suivre et contréler les résultats (bénéfices) et les comparer aux objectifs ;
10) Obtenir et donner réguliérement des rétroactions pour viser I’'amélioration.
Cela dit, la gestion des bénéfices, homologuée a la gestion de la valeur, contribue a la

création de valeur des organisations : 'objectif ultime des organisations.

2.1.3 PRESENCE DE LA GESTION DES BENEFICES

Le développement de cette pratique de gestion a surtout été initié au Royaume-Uni. En
mai 2009, une communauté de pratique fut établie au sein de I’Association for Project
Management (APM): Benefits Management Specific Interest Group (SIG). Cette

communauté dont la vision est de « développer et promouvoir la gestion des bénéfices
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tel un élément essentiel au succes de la gestion de projet, de programme, de portefeuille
et de changement » (APM, 2014) organise réguliérement des conférences, spécialement
dans la région de la capitale britannique en moussantla participation de plusieurs

membres professionnels.

En paralléle, une formation offerte par le APM-G International permet 'obtention d'une
certification spécifique a la gestion des bénéfices — unique au monde. L’auteur du livre
de cette formation, Stephen Jenner, a d'ailleurs agit a titre d'expert dans la révision du
standard de gestion de portefeuille de projets du OGC - Office of Government Commerce :
une entité rattachée au Bureau du cabinet britannique faisant la promotion des

meilleures pratiques de gestion (Cabinet Office, 2011; Jenner, 2011).

En Amérique du Nord, I'importance de cette pratique est moins communiquée que le
démontrent les Britanniques. Au sein de la plus importante association de
professionnels, le Project Management Institute, la place dédiée a la gestion des
bénéfices se limite a une bréve section dans le standard de gestion de programme (PM],

2013c).

Un sondage réalisé par I'Association of Project Management auprés d’entreprises
britanniques a permis de prendre le pouls par rapport a I'intégration et l'utilisation de
méthodes et ou d’outils mesurant les réels bénéfices des projets en post-implantation,
ce qu'on appelle la gestion de la réalisation des bénéfices (traduction libre de « benefits
realisation management») (APM, 2012). Le sondage a voulu répondre a deux
interrogations, soit comment une entreprise peut-elle continuer d’investir dans le
changement sans avoir la confirmation que des bénéfices seront réalisés et comment
les entreprises intégrent-elles la gestion des bénéfices dans leurs activités
quotidiennes? Les commentaires retenus par ce sondage ont montré le fait que
I'implantation de nouveaux processus menant a la gestion des bénéfices représente un

défi trop important pour les entreprises et qu'elles n’arrivent peu ou pas du tout a
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obtenir le suivi ou une qualité de feedback suffisant pour bien mesurer les bénéfices de
leurs projets (APM, 2012). La contribution de ce sondage fut donc de faire connaitre la

présence du probléme dans le monde pratique.

2.1.4 GERERLE CHANGEMENT AUTOUR D’UN BENEFICE

Tel que Bradley le souligne, la définition d’'un bénéfice souléve une différence entre le
résultat et le changement nécessaire pour l'atteindre. En fait, il faudra d’abord gérer le
changement en identifiant les bons éléments qui généreront le bénéfice désiré. Bradley
rajoute que le succes dépendra de cette faculté a bien gérer les éléments de
changement. Il nomme cette pratique la « gestion de la réalisation des bénéficés » et
incite les gestionnaires a procéder selon une évolution des bénéfices présentée sous
forme d’une cartographie. Bradley I'explique en termes de « carte de dépendances de
bénéfices ». C ‘est-a-dire qu’'un projet occasionnera un changement qui lui produira une
suite de bénéfices répondant a l'atteinte d’objectifs stratégiques. La Figure I1.1 présente
comment peut se décliner une chaine des bénéfices a partir d'une composante d'un
projet. Dans cette figure, un systéme TI est pris en exemple. Au départ, cette
composante se divise en fonctions que le nouveau systéme procurera. Celles-ci
provoqueront des changements dans les processus déja en place tels que l'arrivée des
communications par voie électronique. A 'origine de ces changements, le systéme
produira des bénéfices, tel que I'amélioration de l'efficacité des communications, une
amélioration de la priorisation des enjeux, donc ultimement une augmentation des

profits, c’est-a-dire un objectif d’affaires.
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Figure I1.1 Exemple d’une cartographie des bénéfices (Bradley, 2010 p. 153)

Toutefois, un bénéfice ne se réalise pas toujours dans I'immédiat aprés la cléture d'un
projet. Il peut étre difficile a quantifier puisque de nombreux facteurs externes peuvent
les confondre avec d'autres et méme les rendre imperceptibles. En fait, les techniques
pour les mesurer ne sont pas optimales et il demeure difficile de prévoir quand ils
seront réalisables et réalisés (Sanchez & Robert, 2010). Bref, I'évaluation des bénéfices
représente un défi de taille. Afin de pallier a ce défi, il sera important d’établir des
modéles d’identification, de critéres de mesures ainsi que de processus garantissant un
meilleur transfert aux opérations pour outiller davantage les équipes a optimiser leur

gestion des bénéfices (voir section 2.1.7 Transition aux opérations).

2.1.5 EVALUATION DES BENEFICES PAR ETAPES

Pour que se fasse adéquatement la réalisation des bénéfices des projets, les auteurs
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Shenhar, Dvir, Levy et Maltz (2001) recommandent d’intégrer la planification des
bénéfices stratégiques telle une mesure prédéterminée pour évaluer le succés des
projets. Les critéres d’'évaluation stratégique doivent donc étre considérés dés le début
de la planification afin d'évaluer la performance du projet sur plusieurs dimensions et
ce, autant sur le court que sur le long-terme. En effet, en identifiant les bénéfices que
produiront les projets et en leur attribuant des critéres de mesures en amont des
projets, il sera plus facile de suivre I’évolution du bénéfice, de 'extrant du projet, et ce
jusqu’a sa mesure apreés cléture du projet. En fait, cette approche procure a l'exécutif
une idée claire des résultats d'affaires qui seront réalisés ainsi qu’'une idée claire des

besoins en termes de ressources pour atteindre ces bénéfices (Thorp, 2007).

L’évaluation des bénéfices peut donc s’effectuer en amont des investissements (ex ante)
par des estimés. Certaines organisations qui voudront évaluer le retour sur
investissement des projets peuvent aussi mesurer les bénéfices aprés I'implantation (ex
post). Toutefois, Goyette (2012) identifie certains problémes d’évaluations qui peuvent
survenir. Dans le cas de mesures traditionnelles telles que de nature financiére, les
organisations ont intérét a mesurer avant et aprés l'implantation des projets. Cette
double mesure contribuerait a diminuer les biais de mesures causés par la présence de
plusieurs éléments (plusieurs projets peuvent contribuer a un méme type de bénéfice).
Ainsi, une évaluation dite « compléte » devrait intégrer des mesures avant la phase de

réalisation et aprés la phase de contréle du projet (idem).

Pour pallier a ce défi de réaliser les bénéfices, Patanakul et Milosevic (2009) proposent
de les mesurer au final, mais aussi 8 un moment intermédiaire, spécifiquement pendant
la réalisation du projet. Au final, on réalisera les bénéfices, alors qu’avant d’y arriver, on
procédera a une mesure intermédiaire qui évaluera I'atteinte des objectifs du projet en
termes d’alignement, d’équilibre entre risque et opportunité, de facilité d’adaptation

aux changements internes et externes. Cette mesure intermédiaire s’accompagnera
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aussi d'une estimation des bénéfices restant a réaliser, sur la base des prévisions en

amont.

2.1.5.1 GESTION DES BENEFICES DES ACTIFS PARAPUBLICS

Dans le domaine parapublic, les décideurs qui évaluent les projets ont intérét a
respecter les engagements de leur organisation face aux nombreuses parties prenantes
externes que regroupent le gouvernement ainsi que les divers fournisseurs privés. Tel
que mentionné précédemment, les infrastructures parapubliques nécessitent non
seulement des investissements d’envergure, mais elles doivent aussi remplir leur
fonction le plus longtemps possible. C’est la raison pour laquelle les organisations
parapubliques doivent faire une gestion de leurs actifs a toute épreuve et qui s’étend sur

toute la durée de vie de I'actif.

Selon les auteurs Palola, Hyvarinen, Haveri et Lehtonen (2006), le processus de gestion
d’un actif débute avec I'approbation du portefeuille d’investissements, suivi d'une phase
de faisabilité, de design, d'ingénierie, de construction, de maintenance puis de
démantélement (voir Figure 11.2). Tout au long de la durée de vie de 'actif, différents
acteurs de I'organisation seront impliqués dans le processus : le propriétaire (celui qui
investit), les gestionnaires des actifs, et les fournisseurs de service ou opérateurs3. Le

colit de I'actif sera géré jusqu’a la fin de son utilité.

3 Ce processus est issu d’une société productrice d’électricité, d’ou 'implication du « fournisseur
de service » pour distribuer I'électricité.



4

business investment, engh Lnld and B
plan portiolo Hrifeasiiity H definiion 1 design neerng -4 consti 7 maintatn nid of Bfe|
intatve Feasibily Phase Design Construction Prase  (txpiodation Phase
Phase Phase
Adprovsl Approval Approval Ste ‘ Era ol e I
irvestment Project fnvesiment ALTRLINCS
portaho devolpment proposal Teut
Ouirise Assel Manager accouniable Service Provider sccouniable

Assat Manngeor execulos

Sorvite Providor oxeculos

Figure I1.2 Processus de gestion des actifs (Palola et al,, 2006)
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Chapel (2007) prend en exemple la réalité des sociétés productrices d’électricité devant -

gérer d'importants investissements pour maintenir les multiples actifs. Dans leur cas,

«le marché ne permet pas un retour sur investissement rapide et leur emprunt en

capital nécessite que les actifs ait une durée de vie utile prolongée par des activités de

maintenance » (p. 12).

Le cycle de vie des actifs se décompose en de multiples étapes et inclut normalement

des actions ou programmes de maintenance nécessaires pour que l'utilisation de I'actif

soit optimale (voir Figure I1.3). Autrement, le cycle de vie de l'actif serait plus court et

I'investissement initial serait moins rentable.
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Figure 11.3 Concept du cycle de vie d'une infrastructure (Palola et al., 2006)

Ces activités de maintenance doivent étre considérées dans le calcul du cofit de I’actif.
Palola, Hyvarinen, Haveri et Lehtonen (2006) suggérent d’intégrer certaines variables,
afin que les gestionnaires puissent calculer le cofit de la vie entiére d'un actif et ainsi
prendre des choix plus éclairés. Les variables a considérer sont le capital a I'achat, des
colts liés a l'opérationnalisation, de la maintenance, de la qualité de l'actif et de
I'environnement ou il est installé : une fagon globale de penser aux investissements a
réaliser. Autrement, en recherchant uniquement le plus faible capital a investir, cela
peut occasionner a long terme des dépenses beaucoup plus importantes (page 7). En
réfléchissant avec ces variables, on peut inclure le phénoméne de dégradation des
infrastructures qui peut parfois étre hors de contrdle et improbable. Par exemple, dans
le domaine du maintien des ponts, Saviotti (2014) présente le phénoméne de la fatigue
physique menant a des bris structuraux. Ces causes de dégradations peuvent étre
difficilement prévisibles, car parfois en plus de I'usure réguliére (trafic routier), des
phénoménes sismiques (naturels) peuvent aussi endommager directement la structure.
Saviotti souléve donc I'importance de mener une maintenance rigoureuse et constante
en donnant l'exemple qu'une rénovation entiére d'un pont est peu souhaitable

puisqu'elle demanderait trop de ressources pour un Etat.
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Wenjuan et Wenbin (2013) ont publié une étude visant a optimiser un portefeuille de
projets de maintien des infrastructures en intégrant le modeéle du coiit du cycle de vie a
méme les processus de gestion des actifs. L’aspect central de ce modéle réside dans une
connaissance accrue des actifs, possible grace a un contréle régulier de la condition
effectué par I'équipe des opérations d’'une organisation. Un des défis de cette
implantation est donc de relier la connaissance des opérations et de la faire transiter
afin qu’elle s'intégre dans les décisions des stratégies d’affaires puis dans la
planification d'ingénierie. Les auteurs Palola, Hyvarinen, Haveri et Lehtonen (2006) ont
d'ailleurs présenté l'outil de portefeuille comme facilitant la prise de décision au
moment de l'investissement dans les actifs. Leur modele (voir Figure 1.4 ici-bas)
identifie par des fleches le type d’information qui doit étre transité entre les différents
échelons. Notamment, a partir d'une connaissance de la condition des actifs
(« Component conditions »), les gestionnaires d’actifs (« Asset Management») vont
autoriser les investissements en définissant une stratégie de maintien des actifs afin
d’améliorer la capacité du réseau. De plus, pour optimiser le portefeuille
d’investissements en maintien des actifs, les auteurs identifient le besoin de collecter
des informations spéciales pour chaque aspect spécifiques a un réseau de transport
d’électricité (Palola et al. 2006, page 7):

* Analyse de la fiabilité : probabilité d’interruptions;

* C(Client : colit d’'interruption du service au client ;

» Emetteurs de normes : principes directeurs de normes ;

* Propriétaire de I'actif : cible en termes d'offre de service, attentes économiques ;

* Scénario du prix de I'énergie : évaluation des pertes;

* Systéme d’information du réseau : colit opérationnel ;

» Législation environnementale : obstacles a 'expansion du réseau ;

* Gestionnaires d’investissements : cofit en capital des projets ;

* Gestionnaire de maintenance : colit des différents scénarios ;

* (Gestionnaire des opérations : caractéristiques du réseau des opérations;
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* Développement des technologies : évaluation de la durée de vie technique. »
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Figure 11.4 Gestion des actifs au sein d’une société d'électricité (Palola et al. 2006)

En résumé, la méthode de calcul du colt du cycle de vie d'un actif ne prend en
considération que I'aspect monétaire de l'actif et ne considére pas les autres bénéfices
intangibles ou tangibles qualitatifs susceptibles d'étre réalisés. Cette méthode contribue
toutefois a la recherche en positionnant 'importance de la connaissance des actifs au
ceeur des décisions d’investissements. Une fois cette connaissance disponible, il s’avére
important d’identifier initialement les projets qui vont le plus maximiser la valeur d’'un
portefeuille de maintien des actifs. Cela demande de « mesurer les bénéfices de faire les
projets et de les reporter, de mesurer ’ensemble de tous les bénéfices des projets, puis
aussi de considérer le risque de reporter les projets qui devraient étre faits » (Chapel,
2007, p. 13). Alors, bien que ces bénéfices soient comparés a l'initial, il peut s’avérer
difficile de les mesurer ex post, aprés l'implantation, compte-tenu du facteur temps

marqué par la longue durée de vie d'une infrastructure. Ainsi, la particularité du
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domaine du maintien des infrastructures (notamment parapubliques) ajoute encore

davantage de complexité pour la gestion des bénéfices.

En effet, c’est d’ailleurs le constat principal qu’ont présenté deux consultants de la
compagnie australienne, Parsons Brinckerhoff, ayant implanté une pratique pour
réaliser des bénéfices chez RailCorp (Brimfield & Myers, 2011). L’objectif de leur contrat
était d’améliorer la priorisation des projets en développant une nouvelle stratégie de
contrdle de la condition des actifs (« condition monitoring » ou CM). Pour y en arriver, ils
se sont concentrés sur la maturité en gestion de projet et en gestion de portefeuille de
projets, la capacité, la gouvernance et des modéles d’intégration des données. En
analysant d’abord le processus en place pour gérer la maintenance des actifs, ils ont
évalué que celui-ci était critique a l'atteinte de la performance de 'organisation et
qu’elle était contre-productive a l’atteinte des stratégies. Pour corriger la situation, leur
approche a été d’intégrer les pratiques de contréle de la condition des actifs a celles du
département de la stratégie et de la planification de gestion des actifs. Cette intégration
promettait des bénéfices tels que I'amélioration de la fiabilité des actifs, de I'efficacité et
l'efficience des interventions de maintenance, des meilleures méthodes de design et
d’approvisionnement, puis de la maximisation de la durée de vie des actifs et de leur
performance (p. 3). Une fois cette intégration complétée, Railcorp nécessitait toujours
un outil d’aide a la priorisation des projets. « A benefits driven process, which was
transparent and capable of equitably prioritising CM project investment from diverse
business areas was required. To achieve this, a benefits assessment tool was developed
based on a pairwise multi-criteria analysis framework ...» (p. 3). Pour évaluer les
bénéfices entre eux, I'information dont ils avaient de besoin pour remplir ce besoin était
d’abord : une liste de projets potentiels ainsi que I'envergure et l'identification des
bénéfices reliés a chacun. Par la suite, une évaluation objective jointe a une estimation
des coiits des projets ajoute ainsi a 'aspect intelligible du positionnement des projets tel

que le présente la grille multicritéres de la Figure I1.5:
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BENEFIT RATING

IMPLEMENTATION DIFFICULTY

TECHNOLOGICAL MATURITY
A Low {toncept/prototype)
O Medium {production system available)

High (production system available.
established and proven in service)

Figure IL5 Grille multicritéres pour évaluer les projets selon la difficulté de leur implantation et
leurs bénéfices (Brimfield, Myers, 2011)

Une fois cette pratique de sélection mise au point, les consultants proposaient de
corriger les processus de gouvernance en gestion de projet ainsi qu'en gestion de
portefeuille de projets.

With a diverse existing portfolio and an investment emphasis on infrastructure
projects addressing key safety and reliability targets, the revised CM project
portfolio touched on the majority of RailCorp’s engineering, scientific and
environmental disciplines and therefore required cross- functional
representation in its governance and decision- making structure (CM Steering
Committee and CM Working Party) and a true project portfolio management
approach for risk and resource management. (p.4)
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Ainsi, un nouveau rdle, celui de gestionnaire d'affaire a été créé afin d’assister le
gestionnaire de projet dans I'identification et la mesure des bénéfices tout en ayant les
pouvoirs de représentation des projets devant les comités de pilotage et de travail de la
condition des actifs. Grace a cet ajout dans la gouvernance, les conseillers garantissaient
que les bénéfices soient gérés jusqu'a la fin du projet. Une fois transférés aux
opérations, les employés semblaient avoir plus de difficulté a recevoir les nouveaux
bénéfices. De 1a s'est donc développée une charte d’'intégration de la gestion de la
condition du parc débutant par la disponibilité des informations, jusqu’a I'intégration
organisationnelle entiére au sein des environnements de travail des opérateurs. En
référence a la Figure 11.6, 'échelle d’intégration opérationnelle du contréle de condition

se trouve sur I'axe des abscisses.
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Figure I1.6 Maturité de la réalisation des bénéfices du contréle de la condition des actifs {(Brimfield,
Myers 2011)
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Plus cette intégration est compléte et plus la capacité a évaluer un actif tel qu'en
améliorant ses prévisions pour le futur (« prognostic assessment »), meilleure sera la
réalisation des bénéfices issue d'un contréle des conditions d’actifs. Cette intégration

offrira en bout de ligne une meilleure compréhension des enjeux concernant les actifs.

Pour résumer la gestion des bénéfices dans le domaine du maintien des infrastructures
parapubliques, la littérature ne présente qu'un seul exemple soit celui d'un projet pilote
donné par une société ferroVikaire a une firme de consultants. D’autres méthodes pour
améliorer les décisions de gestion des actifs sont suggérées telles que celle du calcul du
colit de la durée de vie utile. Toutefois, cette méthode ne répond pas a tous les besoins
de gestion stratégique. Enfin, considérant les problémes rencontrés pour mesurer les
bénéfices de projets de maintien des actifs, la suite de cette revue de littérature tentera
de tabler des pistes de réflexions valables pour une intégration de la gestion des

bénéfices a la gestion de portefeuille de projets.

2.1.6 PRATIQUES DE GESTION DE BENEFICES

Ashurst, Doherty et Peppard (2008) ont identifié diverses activités liées a la gestion des
bénéfices qu'ils ont retrouvées dans des textes, sans pour autant que celles-ci soient
explicitement rattachées a cette pratique. En respectant les : grandes étapes de
réalisation des bénéfices (voir 2.4.1 Intégration d'une pratique), ils ont pu décortiquer
I'ensemble du cycle de la gestion des bénéfices en multiples activités. L’annexe 1

« Pratiques en gestion des bénéfices » reprend 'ensemble du tableau de ces activités.

Bien que ces activités référent spécialement au domaine des technologies de
I'information (systémes d’information), leurs contributions servent a mieux structurer
cette recherche. Ainsi, étapes par étapes, les auteurs ont recensé les activités réalisées

par les employés qui s’efforcent de garder une vision axée sur les bénéfices. Ces
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activités passent donc de l'identification des stimuli stratégiques, a I'identification des
changements dans les processus d’affaires que produiront ces bénéfices. Au total, 26
activités sont recensées et divisées par compétences de 1)} de planification des
bénéfices, 2) d’exploitation, 3) de livraison et 4) de révision des bénéfices produits tel

qu'expliqué plus en détails en section 2.4.1.1.

Ces processus d’évaluation des bénéfices respectent I'énoncé de Breese (2012) voulant
que la gestion des bénéfices intégrée a la gestion de portefeuille de projets contribue a
minimiser le vide entre les pratiques stratégiques de gestion et les pratiques propres
aux projets. Les projets sont donc une composante qu’'on ne peut éviter, selon Breese et
selon Shenhar et al (2001), spécialement dans I'évaluation stratégique de I'organisation.
Ainsi, ils espérent contribuer a identifier des pratiques plutét formalisées permettant
une meilleure identification de I'implication de la pratique de la gestion des bénéfices

dans une organisation.

Ces recommandations vont de paire avec celle de Gérog et Smith (1999) qui proposent
que la gestion de projet soit davantage orientée sur la gestion stratégique de
" l'organisation donc en intégrant un cycle d’évaluation des bénéfices stratégiques et que
davantage d’interrelations se concrétisent entre les projets. Ceci dit, la principale
conséquence de cet argument souléve un questionnement quant a la structure de
gestion sélectionnée par l'organisation pour créer la valeur escomptée. En effet, en
gérant un projet, les livrables a produire doivent étre définis a 'avance. Cependant, en
optant pour une structure de projets ayant de multiples interrelations tel que le
propos<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>