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Lanorme La norme est destinée a servir de base dans les relations entre partenaires
économiques, scientifiques, techniques et sociaux.

La norme par nature est d’application volontaire. Référencée dans un contrat, elle
s’impose aux parties. Une réglementation peut rendre d’application obligatoire tout ou
partie d’'une norme.

La norme est un document élaboré par consensus au sein dun organisme de
normalisation par sollicitation des représentants de toutes les parties intéressées.
Son adoption est précédée d’une enquéte publique.

La norme fait I’objet d’'un examen régulier pour évaluer sa pertinence dans le temps.

Toute norme francaise prend effet le mois suivant sa date d’homologation.

Pour comprendre L’attention du lecteur est attirée sur les points suivants :

lesnormes Seules les formes verbales doit et doivent sont utilisées pour exprimer une ou des

exigences qui doivent étre respectées pour se conformer au présent document.
Ces exigences peuvent se trouver dans le corps de la norme ou en annexe qualifiée de
«normative». Pour les méthodes d’essai, l'utilisation de linfinitif correspond a une
exigence.

Les expressions telles que, il convient et il est recommandé sont utilisées pour
exprimer une possibilité préférée mais non exigée pour se conformer au présent
document. Les formes verbales peut et peuvent sont utilisées pour exprimer une
suggestion ou un conseil utiles mais non obligatoires,ou une autorisation.

En outre, le présent document peut fournir des renseignements supplémentaires destinés
a faciliter la compréhension ou l'utilisation de certains éléments ou a en clarifier
I'application, sans énoncer d'exigence a respecter.Ces éléments sont présentés sous forme
de notes ou d'annexes informatives.

Commission Une commission de normalisation réunit, dans un domaine d’activité donné, les
de normalisation expertises nécessaires a ’¢laboration des normes francaises et des positions francaises
sur les projets de norme européenne ou internationale. Elle peut également préparer
des normes expérimentales et des fascicules de documentation.

La composition de la commission de normalisation qui a élaboré le présent document est
donnée ci-aprés. Lorsqu’un expert représente un organisme différent de son organisme
d’appartenance, cette information apparait sous la forme : organisme d’appartenance
(organisme représenté).

Vous avez utilisé ce document, faites part de votre expérience a ceux qui l'ont
¢laboré.

Scannez le QR Code pour accéder au questionnaire de ce document ou
retrouvez-nous sur .
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Avant-propos

LISO (Organisation internationale de normalisation) est une fédération mondiale d'organismes
nationaux de normalisation (comités membres de I'ISO). Lélaboration des Normes internationales est
en général conlfte aux comités techniques de I'ISO. Chaque comité membre intéressé par une étude
a le droit de faire partie du comité technique créé a cet effet. Les organisations internationales,
gouvernementales et non gouvernementales, en liaison avec I'ISO participent également aux travaux.
LISO collabore étroitement avec la Commission électrotechnique internationale (IEC) en ce qui
concerne la normalisation électrotechnique.

Les procédures utilisées pour ¢laborer le présent document et celles destinées a sa mise a jour sont
décrites dans les Directives ISOY IEC, Partie 1. Il convient, en particulier, de prendre note des différents
critéres d'approbation requis pour les différents types de documents ISO. Le présent document a été
rédigé conformément aux régles de rédaction données dans les Directives ISO/ IEC, Partie 2 (voir www
. | ives).

Lattention est attirée sur le fait que certains des éléments du présent document peuvent faire l'objet de
droits de propriété intellectuelle ou de droits analogues. LISO ne saurait étre tenue pour responsable
de ne pas avoir identilfé de tels droits de propriété et averti de leur existence. Les détails concernant
les références aux droits de propriété intellectuelle ou autres droits analogues identiliés lors de
I'¢laboration du document sont indiqués dans I'Introduction et/ou dans la liste des déclarations de

brevets recues par I'ISO (voir www.iso.org/ brevets).

Les appellations commerciales éventuellement mentionnées dans le présent document sont données
pour information, par souci de commodité, a I'intention des utilisateurs et ne sauraient constituer un
engagement.

Pour une explication de la nature volontaire des normes, la signilfthtion des termes et expressions
spécilifjues de I'1SO liés a I'évaluation de la conformité, ou pour toute information au sujet de I'adhésion
de I'ISO aux principes de I'Organisation mondiale du commerce (OMC) concernant les obstacles

techniques au commerce (OTC), voir www.iso.org/avant-propos.

Le présent document a été élaboré par le comité technique ISO/ TC 258, Management de projets,
programmes et portefeuilles.

Cette premicre édition de I'ISO 21502, conjointement avec I'ISO 21500:—1, annule et remplace
IS0 21500:2012, qui a fait I'objet d'une révision technique. Les principales modil ftations par rapport a
I'ISO21500:2012 sont les suivantes:

a) le concept de management de projet a été élargi pour inclure les activités de supervision et de
pilotage de l'organisme commanditaire relatives au projet;

b) des informations ont été ajoutées sur la manicere dont les projets peuvent produire des résultats et
permettre la réalisation de bénélites;

c¢) laprise en compte du contexte organisationnel des projets a €té ajoutée;

d) desdescriptions ont été ajoutées concernant des roles et des responsabilités supplémentaires dans
le cadre des projets;

e) de nouveaux sujets ont ¢té ajoutés, tels que la création d’un environnement de projet propice a la
réussite, les cycles de vie des projets, les points et les portes de décision, ainsi que les pratiques
supplémentaires en matiére de projets, telles que le management des bénélfes et la maitrise des
modilfthtions pour tenir compte des pratiques actuelles en management de projet;

f) desactivités préalables et postérieures au projet ont été ajoutées;

g) le format est passé dune approche basée sur les processus a une approche basée sur les pratiques
et la narration (voir I’Annexe A pour plus de détails).

1) En préparation. Stade au moment de la publication: ISO/DIS21500:2020.
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Il convient que l'utilisateur adresse tout retour d’information ou toute question concernant le présent
document a l'organisme national de normalisation de son pays. Une liste exhaustive desdits organismes
se trouve a l'adresse www.iso.org/ fr/members.html.
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Introduction

Le présent document fournit des recommandations relatives aux concepts et pratiques de management
de projet qui ont un impact et sont importants pour sa réussite.

Le public visé par le présent document comprend, sans toutefois s’y limiter:

a) la direction générale et I'encadrement supérieur, alfil de leur permettre de mieux comprendre le
management de projet et de les aider a apporter un soutien et des recommandations appropriés
auxresponsables de projets et aux personnes travaillant sur des projets;

b) les personnes impliquées dans la gouvernance, le pilotage, I'assurance, laudit et le management
des projets, telles que les commanditaires des projets, les comités de projet, les auditeurs et les
responsables de projets;

¢) les responsables de projets et les membres des équipes de projet, al¥h qu’ils disposent d’une base
commune pour comprendre, mettre en ceuvre, comparer, évaluer et communiquer les pratiques
utilisées dans le cadre de leur projet;

d) les concepteurs de normes, processus et méthodes de management de projet, a 1€chelle nationale
ou propres a un organisme.

En outre, le présent document peut également étre utile aux personnes mobilisées pour soutenir:
— la gouvernance, le pilotage et le management des portefeuilles et des programmes;

— les équipes de projet, les bureaux de programme ou de projet ou les structures similaires au sein des
organismes;

— I%tude universitaire du management de projets, programmes et portefeuilles;

— les fonctions liées au management des projets, telles que les [fhlances, la comptabilité,le management
des ressources humaines, les approvisionnements et le droit.
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Management de projets, programmes et portefeuilles —
Recommandations sur le management de projets

1 Domaine d’application

Le présent document fournit des lignes directrices relatives au management de projets. Il est applicable
a tout organisme, qu’il soit public, privé ou caritatif, ainsi qua tout type de projet, quels que soient sa
fhalité, ses approches de réalisation, le modéle de cycle de vie utilisé, sa complexité, sa taille, son colt
ou sa durce.

NOTE Lapproche de réalisation peut étre toute méthode ou tout processus adaptés au type des éléments
de sortie, comme les approches prédictives, incrémentielles, itératives, adaptatives ou hybrides, y compris les
approches agiles.

Le présent document donne des descriptions de niveau macroscopique des pratiques qui sont
considérées comme fonctionnant bien et produisant de bons résultats dans le contexte du management
de projet. Le présent document ne fournit pas de recommandations relatives au management des
programmes ou des portefeuilles. Les sujets relatifs au management en général ne sont abordés que
dans le contexte du management de projet.

2 Références normatives

Le présent document ne contient aucune référence normative.

3 Termes et dé/#litions
Pour les besoins du présent document, les termes et dé/flitions suivants s’appliquent.

LISO et I'IEC tiennent a jour des bases de données terminologiques destinées a étre utilisées en
normalisation, consultables aux adresses suivantes:

— ISOOnline browsing platform: disponible a I'adresse https://www.iso.org/obp

— IECElectropedia: disponible a l'adresse http:// www.electropedia.org/

3.1
référentiel
référence utilisée comme élément de comparaison pour le suivi et la maitrise des performances

[SOURCE: ISO' TR 21506:2018,3.5]

3.2
bénélite

avantage, valeur ou autre effet positifcréés
[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.6]

33

étude dopportunité

justilfthtion documentée visant a soutenir la prise de décision concernant l'engagement vis-a-vis d’un
projet (3.20),d’un programme (3.18) ou dun portefeuille (3.15)

[SOURCE: ISO TR 21506:2018,3.8]
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34
demande de modilfcation
document qui dé/ it une proposition de modilftation a apporter a un projet (3.20)

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018,3.10]

3.5 -

gestion de conliguration

application de procédures destinées a maitriser (3.6), corréler et tenir a jour la documentation, les
spécilitations et les attributs physiques

[SOURCE: ISO TR 21506:2018,3.12]

3.6

maitrise

comparaison des performances réelles aux performances prévues par une analyse des écarts et, si
nécessaire, la mise en ceuvre dactions préventives (3.17) et correctives

[SOURCE: ISO' TR 21506:2018,3.13]

3.7

action corrective o o

instruction et activité de modilftation des performances dun travail donné a ¥ de les mettre en
conformité avec un plan

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.15]

3.8
chemin critique
séquence dactivités qui détermine la date d'achévement au plus tot d'un projet (3.20) ou d’une phase

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.18]

39
livrable ‘
élément unique et vériliible dont la production est requise par un projet (3.20)

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018, 3.19, modilfte — Les mots «résultat matériel ou immatériel d’une
activité planilf&e» ont été remplacés par «élément dont la production est requise par un projet».]

3.10
gouvernance
principes, politiques et cadre permettant a un organisme d’étre dirigé et controlé

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.25]

3.11
point a traiter
événement survenant au cours d’un projet (3.20) exigeant une résolution pour la poursuite du projet

3.12
opportunité
occurrence d’un risque quiaurait un impact favorable

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018,3.36]

3.13
résultat
changement résultant de l'utilisation de 1€lément de sortie (3.14) d’un projet (3.20)






AFNOR (Code client : 70050659) NF ISO 215022021-06
UNIVERSITE DE BORDEAUX Pour : UNIVERSITE DE BORDEAUX

ISO21502:2020(F)

3.14
¢lément de sortie
livrables (3.9) matériels ou immatériels agrégés qui constituent I'aboutissement du projet (3.20)

3.15

portefeuille

ensemble de composants de portefeuille (3.16) regroupés pour faciliter leur management al#h d’atteindre
des objectifs stratégiques

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018,3 42]

3.16
composant de portefeuille
projet (3.20), programme (3.18), portefeuille (3.15) ou autres travaux connexes

[SOURCE: ISO TR 21506:2018,3 .43]

3.17

action préventive

action visant a ¢liminer la cause d’'une non-conformité potentielle ou d’une autre situation potentielle
indésirable

Note 1 al'article: Une action préventive est entreprise pour empécher l'occurrence, alors qu'une action corrective
(3.7) est entreprise pour empécher la réapparition.

[SOURCE: IS0 9000:2015,3.12.1, modilf€e — La Note 1 a l'article d'origine a été supprimée ]

3.18

programme o

groupe de composants de programme (3.19) gérés de maniére coordonnée alffi de réaliser des
bénéfices (3.2)

[SOURCE: ISO TR 21506:2018,3.50]

3.19
composant de programme
projet (3.20), programme (3.18) ou autres travaux connexes

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.52]

3.20
projet
effort temporaire pour atteindre un ou plusieurs objectifs dé|fhlis

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018, 3.59, modilite — Les mots «créé pour produire des livrables convenus»
ont été remplacés par «pour atteindre un ou plusieurs objectifs délilis».]

3.21

assurance du projet

actions plani fges et systématiques nécessaires pour donner con!kince a I'organisme commanditaire et
au commanditaire (3.26) du projet que le projet (3.20) est susceptible d'atteindre ses objectifs

3.22

gouvernance de projet

principes, politiques et procédures selon lesquels un projet (3.20) est autorisé et piloté al#hl d’atteindre
les objectifs convenus

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018,3.60]

3.23
cycle de vie du projet
ensemble délihi de phases du début a la ¥ d’un projet (3.20)
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3.24
management de projet
activités coordonnées visant a piloter et mafitriser (3.6) l'atteinte d’'objectifs convenus

[SOURCE: ISO¥ TR 21506:2018,3.61, modilite — Le mot «livrables» a été remplacé par «objectifs».]

3.25
contenu d’un projet
travaux autorisés pour atteindre les objectifs convenus

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018, 3.65, modilite — Les mots «produire les livrables» ont été remplacés
par «atteindre les objectifs».]

3.26

commanditaire

personne responsable de l'obtention des ressources et des décisions exécutives pour permettre la
réussite

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018,3.78]

3.27

partie prenante

personne, groupe ou organisme qui a des intéréts ou qui peut avoir un impact, étre affecté ou se
percevoir comme étant affecté par un aspect d’un projet (3.20), programme (3.18) ou portefeuille (3.15)

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018, 3.79]

3.28
menace
occurrence dun risque quiaurait un impact négatif

[SOURCE: ISOY TR 21506:2018, 3.83]

3.29

organigramme des taches

décomposition progressive du contenu délili d’un projet (3.20) ou d’un programme (3.18) en niveaux
inférieurs constitués d €léments de travail

[SOURCE: ISO/ TR 21506:2018,3.87]

3.30
lot de travaux
groupe d’activités ayant un contenu, un livrable (3.9), un délai et un cott dé/#is

4 Concepts du management de projet
4.1 Apercu général

4.1.1 Généralités

LArticle 4 décrit les concepts relatifs au management de projet qui sont utilisés dans le cadre des
pratiques décrites aux Articles 6 et 7. La Figure 1 illustre un contexte et un environnement dans
lequel un projet peut s’inscrire. Un projet peut étre autonome ou faire partie d’un programme ou dun
portefeuille (voir 4.2.5), et peut traverser les frontiéres au sein d’un organisme et entre des organismes.
Il convient que la stratégic de lorganisme permette d’identifer, de documenter et d%évaluer les
opportunités, les menaces, les faiblesses et les atouts, ce qui peut contribuer a éclairer les actions
futures. Les opportunités et les menaces sélectionnées peuvent étre examinées plus en détail et
justilfees dans une étude dopportunité. Une étude d’opportunité peut aboutir au lancement d’'un ou
plusieurs projets. Les éléments de sortie des projets sont censés produire des résultats. Il convient que
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ces résultats apportent des bénélites aux organismes commanditaires, ainsi quaux parties prenantes
internes ou externes.

Environnement externe
Environnement de I'organisme
< Parties prenantes I‘n.stance
~ dirigeante
Environnement de gouvernance de I'organisme
Stratégie, Opportunités,
F————— . .
I objectifs menaces
|
] Gouvernance des projets, v
programmes et portefeuilles Exigences, études
Bénéfices d’opportunité
' s l
____________ - Portefeuilles
Opérlations |
T
: | Programmes
|
|
| I Projets
' |
_ ] ——1
-~
Résultats, \¢
éléments de \‘
sortie,
livrables
NOTE Les traits pointillés du cadre «opérations» indiquent que les opérations peuvent sétendre aux projets,

programmes et portefeuilles (les traits pointillés peuvent faire référence aux «autres travaux connexes»).

Figure 1 — Exemple de management de projets dans le contexte de la gouvernance
et du management de projets, programmes et portefeuilles

4.1.2 Projets

Les organismes entreprennent des travaux pour atteindre des objectifs spéci fjues. En général, ces
travaux peuvent étre classés en opérations ou en projets. Les opérations et les projets different en ce que:

a) les projets sont temporaires et sont axés sur le maintien ou l'ajout de valeur ou de capacités, pour
un organisme commanditaire,une partie prenante ou un client;

b) les opérations sont menées par au moyen dactivités continues et peuvent étre centrées sur
la pérennisation de lorganisme, par exemple par la réalisation de produits et de services
reproductibles.

Lobjectif d’un projet peut étre atteint par une combinaison de livrables, d€¢léments de sortie, de
résultats et de bénélites, en fonction du contexte du projet (voir 4.2) et de lorientation donnée par la
gouvernance (voir 4.3). Il convient que l'objectif d'un projet contribue aux résultats et a la réalisation
de bénélftes pour les parties prenantes comprenant l'organisme commanditaire, les autres parties
prenantes internes et externes de lorganisme, les clients et leurs parties prenantes. Bien que de
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nombreux projets présentent des caractéristiques similaires, chaque projet est unique. Les différences
entre les projets peuvent étre dues a des facteurs tels que, sans toutefois s’y limiter:

— les objectifs;

— le contexte;

— lesrésultats souhaités;

— les éléments de sortie fournis;
— les parties prenantes impactées;
— les ressources utilisées;

— la complexité;

— les contraintes (voir 4.2.4);

— les processus ou méthodes utilisés.

4.1.3 Management de projet

Le management de projet intégre les pratiques incluses dans le présent document pour piloter, lancer,
personnes impliquées dans le projet a atteindre les objectifs du projet. Il convient que le management
de projet soit réalisé par le biais d’'un ensemble de processus et de méthodes qu’il y a lieu de concevoir
comme un systéme. Il est recommandé d’y inclure les pratiques nécessaires a un projet spécil fjue, telles
que décrites dans le présent document.

4.2 Contexte
42.1 Impactducontexte d’un projet

42.1.1 Généralités

Le contexte d’un projet peut avoir un impact sur les performances et les chances de réussite d’un projet.
Il convient que l€quipe du projet tienne compte des facteurs tant internes qu'externes a l'organisme.

4.2.1.2 Facteurs internes a I'organisme

Les facteurs internes a l'organisme, tels que la stratégie, la technologie, la maturité du management
général et du management de projet, la disponibilité des ressources ainsi que la culture et la structure
de l'organisme, peuvent avoir un impact sur la réussite d’un projet. Il existe une relation entre un projet
et son contexte dont il convient de tenir compte lors de l'adaptation de I'approche de management
de projet, de la préparation de [€tude dopportunité, de la réalisation d@études de faisabilité et de la
conception pour le passage aux opérations proprement dites et le transfert aux clients, le cas échéant.

4.2.1.3 Facteurs externes a l’'organisme

Les facteurs externes a lorganisme peuvent inclure, entre autres, des facteurs socio-économiques,
géographiques, politiques, réglementaires, technologiques et écologiques. Ces facteurs peuvent avoir
une incidence sur le projet dans la mesure ou ils imposent des exigences ou des contraintes ou générent
des risques qui ont une in'{iience sur le projet. Bien que ces facteurs ne relévent souvent pas du pouvoir
ou de la capacité de maitrise ou d’in'fiilence du commanditaire du projet ou du responsable de projet, il
convient néanmoins den tenir compte et de les prévoir lors du pilotage, de la justilitation (voir 4.3.2),
du lancement, de la planilitation, du suivi, de la maitrise et de la cloture du projet.
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4272 Stratégie de 'organisme et projets

Les organismes établissent souvent leur stratégie globale sur la base de leur vision, de leur mission, de
leurs valeurs, de leurs politiques et de facteurs internes et externes a l'organisme. Les projets peuvent
étre un moyen datteindre des objectifs stratégiques. Il convient de prendre en compte les ¢léments de
sortie et les résultats potentiels lors de I'identi f¢ation des opportunités et des menaces de l'organisme.
La création de valeur a partir de la réalisation de projets est illustrée a la Figure 2. Une valeur positive
est créée lorsque les bénélites permis par le projet dépassent I'investissement en ressources. La valeur
créée peut étre tangible ou intangible.

EO_HEY' ib_"f’; a Stratégie, Evaluer, Opportunités,
] objectifs menaces
I Elaborer
o Exigences,
Bénéfices études d’opportunité
t Définir
Programmes
Réaliser .
Projets
Résultats, \ Produire
élémentsde \
sortie,
livrables

Figure 2 — Exemple de création de valeur par des projets et des programmes

423 Pointde vue des clients et des fournisseurs
Les projets peuvent étre entrepris sous deux angles:

a) le client ou l'organisme commanditaire: l'organisme est propriétaire des exigences et peut soit
entreprendre le travail, soit en con §&r une partie ou la totalité a un organisme fournisseur;

b) lorganisme fournisseur ou prestataire: l'organisme fournit, comme base principale ou partie de
son activité, un service ou un produit a d’autres organismes.

EXEMPLE 1 La construction de routes, d’aéroports, de voies ferrées et de systémes d’information peut étre un
exemple de service ou de produit fourni par un fournisseur ou un entrepreneur, en tant que projet générateur de
revenus.

Dans la plupart des cas, le contenu du projet du fournisseur est une partie du contenu du projet du
client. Il convient que chaque partie d'un contrat veille a ses intéréts organisationnels dans le projet et
ait sa propre justilitation pour entreprendre le projet. La relation client-fournisseur peut étre source de
confusion, car pour certains projets, cette relation peut étre a la fois inter- et intra-organisationnelle.
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Dans ce cas, le role du fournisseur est en partie joué par un prestataire ou fournisseur externe pour un
client qui provient d’un autre service ou dune autre branche du méme organisme.

EXEMPLE2  Le service informatique d’un organisme peut entreprendre une mise a jour logicielle en utilisant
des ressources contractuelles ou des partenaires pour le département de fabrication. Dans ces situations, les
roles de fournisseur-client peuvent étre multidimensionnels.

Il convient que les parties au contrat déterminent:

— la fagon dont il convient que la gouvernance du projet (voir 4.3) fonctionne de part et d’autre des
limites contractuelles et au-dela de celles-ci;

— la structure de [€quipe de management de projet de l'organisme (voir 4.5.1);
— les personnes approprié¢es a impliquer dans le projet;

— les pratiques de travail a adopter en relation avec le cycle de vie du projet, si nécessaire pour la
réalisation.

424 Contraintes du projet

Il convient que les éléments de sortie et les résultats du projet soient obtenus dans le cadre dun
ensemble de contraintes identiliees, telles que, sans toutefois s’y limiter:

a) ladurée ou la date cible dachévement du projet;
b) ladisponibilité du [flancement par l'organisme;
c) le budget approuvé et alloué;

d) la disponibilité des ressources du projet, telles que les personnes possédant les compétences, les
installations, les équipements, les matériaux, les infrastructures, les outils et les autres ressources
requises pour mener a bien les activités du projet liées aux exigences du projet;

e) les facteursliés a la santé et a la sécurité du personnel;

f) lasécurité;

g) unniveau de risques acceptable;

h) Iimpact social, environnemental et écologique potentiel du projet et de ses éléments de sortie;
1) les lois,regles et autres exigences gouvernementales;

j) desnormes de qualité minimales.

Les contraintes sont souvent liées entre elles, de sorte qu'un changement dans une contrainte peut
affecter une ou plusieurs des autres contraintes. Pour cette raison, il convient que leffet de ces
contraintes soit compris, équilibré et examiné périodiquement.

Il est recommandé de rechercher un accord entre les principales parties prenantes du projet, en
particulier les décideurs, sur les contraintes du projet et leur priorité relative alfhl de constituer une
base solide pour les décisions et les actions ultérieures destinées a favoriser la réussite.

4.2.5 Projetsautonomes ou projets faisant partie d’un programme ou d’un portefeuille

Les projets peuvent étre organisés comme des composants de programmes ou de portefeuilles, ou bien
peuvent étre autonomes (voir I'ISO 21503 et 'ISO21504). Voir la Figure 3 pour obtenir des exemples de
relations entre les projets et dautres composants.

Les principes fondamentaux du management de projet sont les mémes dans toutes les situations, mais
une différence typique concerne le mode de fonctionnement de la gouvernance de projet, en particulier
le niveau de compte rendu et de prise de décision. Si un projet fait partie d’un programme ou d’un
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portefeuille, il convient que ses objectifs et sa gouvernance soient alignés sur la gouvernance de ce
programme ou portefeuille (voir 4.3).

Organisme ]

|
l Portefeuille l m l Programme l
: : Autres travaux : Autres travaux
(Foree) (o]

Figure 3 — Exemple de relations entre portefeuilles, programmes et projets

4.3 Gouvernance de projet

4.3.1 Cadre de gouvernance

Ilconvient que la gouvernance de projet comprenne les principes, les politiques et les cadres par lesquels
un organisme pilote, autorise et maitrise le projet sur la base dune étude dopportunité acceptée. Il
convient que la gouvernance permette de superviser des sujets tels que:

a) les politiques, processus et méthodes a utiliser pour entreprendre les activités et pratiques dé!fhlies
dans le présent document;

b) lescadres de management,y compris le cycle de vie du projet (voir 4.4);
c) lesroles et responsabilités,y compris les limites de l'autorité de prise de décision (voir 4.5).

La responsabilité du maintien de la gouvernance du projet est généralement conlige par l'instance
dirigeante de l'organisme commanditaire au commanditaire du projet (voir 4.54) ou au comité de
projet (voir 4.5.3).

Il convient que la gouvernance de projet fasse partie intégrante du cadre général de gouvernance de
l'organisme commanditaire.

432 Ftude d’opportunité

Létude d'opportunité fournit une base pour la gouvernance du projet. Il convient de justilfer la mise
en place et la poursuite d’un projet par une €¢tude dopportunité, en y incluant ou en référengant
au minimum:

a) les objectifs a atteindre;

b) lalignement stratégique et les bénélites potentiels a réaliser;

¢) desparamétres déhlis pour évaluer la valeur créée;

d) leniveau derisques acceptable de l'organisme;

e) lesexigences en matiere de budget, de délais et de qualité;

f) lesactivités commerciales potentielles et la perturbation d’autres opérations de I'organisme;
g) lengagement des parties prenantes et le management des relations;

h) Tlutilisation des ressources humaines et matérielles;
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1) les compétences, les connaissances et les aptitudes requises;
j)  le contenu visé;

k) laprésentation de scénarios;

1) Tapproche de management proposée;

m) la capacité a soutenir les activités commerciales et organisationnelles grace au changement.

4.4 Cycle de vie du projet

Il convient de tenir compte des éléments suivants lors de la dé/fhition du cycle de vie d'un projet:
a) la gouvernance de l'organisme et du projet;

b) lesrisques;

¢) lesfacteurs de maitrise;

d) lanature ou les caractéristiques du projet;

e) les autres facteurs organisationnels et environnementaux.

Le nombre et les noms des phases d’un projet dépendent du type de projet entrepris, de la gouvernance
souhaitée et des risques prévisibles. Les phases peuvent re {eter I'approche de réalisation adoptée,
telle qu’une approche prédictive, itérative, incrémentielle, adaptative ou hybride. Les méthodes
de management utilisent souvent des termes différents pour désigner les phases, tels que «étapey,
«itération» et «versiony.

Il convient que les phases aient un début et une f dé[flis. Il est recommandé que chaque phase du
cycle de vie du projet comporte des jalons spécilffjues liés aux décisions, aux principaux livrables, aux
¢léments de sortie ou aux résultats. Il convient que chaque phase soit précédée d’un point de décision.
Ces points de décision, souvent appelés «portes», sont des aspects essentiels de la gouvernance du
projet. Il convient de délHir les critéres a remplir pour autoriser le début d'une phase, mais ceux-ci
peuvent varier en fonction de I'environnement de l'organisme, du cycle de vie spécilitjue utilisé et de la
gouvernance du projet établie. Dans certains cas, des phases peuvent se chevaucher.

Il convient de délhir les points de décision et les phases, comme illustré a la Figure 4, qui peuvent
varier en fonction de I'environnement de l'organisme et de I'environnement externe, du ‘fancement,
des bénélites exigés, des risques et des contraintes. La Figure 4 illustre également les liens entre le
cycle de vie du projet, les pratiques de management intégré de projet (voir Article 6) et les pratiques de
management d’un projet (voir Article 7).
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Avant le projet Pendant le projet Apres le projet
> > >

Cycle de vie du projet (4.4) PG
Portes/points de décision

Lancement; s ’ : Cloture
Pratiques pour le Activites ) \dun projet [ Supervision d'un projet j dun projet] e
préalables
au projet

management intégré Pilotage d’un projet postérieures
de projet (6) Maitrise d’un projet au projet
Management de la réalisation

Pratiques de Planification, bénéfices, contenu, ressources, échéancier, coit, risques,
management points a traiter, maitrise des modifications, qualité, parties prenantes,
d’un projet (7) communication, management du changement organisationnel et sociétal,
comptes rendus, management de I'information et des documents,
approvisionnements, retours d’expérience.

T
Approches de réalisation NOTE La définition des différents types d’approches de réalisation
n’entre pas dans le domaine d’application du présent document.
|

NOTE1 Dans certains cas, des phases peuvent se chevaucher.
NOTE2  Les phases sont parfois appelées «étapes».

Figure 4 —Relation entre le cycle de vie du projet, les pratiques de management intégré
de projet et les pratiques de management d’un projet

4.5 Organisation du projet et roles

4.5.1 Organisation du projet

Lorganisation du projet est une structure temporaire qui délfhit les roles, les responsabilités et les
pouvoirs dans le cadre du projet. Les personnes sont assignées nominativement a des roles spécilfjues
dans l'organisation du projet. Il convient que l'organisation du projet:

a) spécilféldes structures hiérarchiques claires;
b) soit approuvée par le commanditaire du projet ou par le comité de projet;
¢) soit communiquée a toutes les personnes impliquées dans le projet.

La conception de lorganisation du projet peut dépendre du contexte du projet (voir 4.2), de
I'environnement de l'organisme (voir 4.4) et des parties prenantes (voir 4.5.10).

Il convient de dé/Hlir l'organisation du projet de maniére suf fiamment détaillée pour que chaque
personne comprenne son rdle et ses responsabilités, ainsi que ceux des personnes avec lesquelles
elle travaille. Il y a lieu que les responsabilités soient mutuellement cohérentes et tragables tout au
long du projet. Il est également recommandé de tenir compte, dans la conception et la mise en ceuvre
des organisations de projet, des aspects informels du management de projet, tels que la culture de
l'organisme et la motivation et coordination des membres de 1€quipe de projet, ainsi que les niveaux de
compétences et de comportements interpersonnels.

Un exemple de structure d'organisation de projet est présenté a la Figure 5. Il convient de délfhlir les
relations entre les réles au sein de l'organisation du projet, qui peuvent €tre gérées comme décrit en 7.5.
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Organisme
commanditaire
Organisation du projet
r———— 1 r—————— 1
| Comitéde | Commanditaire | Assurance du :
| projet | du projet | projet |
[ I [ I
r———— 1
| Bureau de L Responsable de
I projet | projet
e o |
[ A S
Responsable Responsable r Oreanisme :
dulotde du lot de | 5 . I
prestataire
travaux travaux | |
|
T (P S
Membres de I'équipe | Membres de I'équipe | | Membres de I'équipe |

NOTE1 Lorsqu’il existe un comité de projet, la structure hiérarchique peut étre modi §&e pour sadapter aux
modalités de gouvernance.

NOTE2  Tous les organismes ne disposent pas toujours d’un bureau de projet
Figure 5 — Exemple de structure organisationnelle d’un projet

Une personne peut remplir plus dun rdle, mais il convient que la personne qui joue le role de
commanditaire du projet nassume pas €galement les roles de responsable de projet, de responsable de
lot de travaux ou de membre de 1€quipe de projet, en raison de la possibilité de con!{its d’intéréts.

Lorganisation du projet peut également inclure les clients ou leurs représentants, ainsi que les
fournisseurs ou les entrepreneurs, comme décrit en 4.2.3. Lorganisation du projet peut changer tout
au long du cycle de vie du projet, en particulier entre les phases, en fonction des travaux spécil fijues a
accomplir et des compétences nécessaires.

Les roles et responsabilités de l'organisation du projet sont détaillés en 4.5.2 a4.5.11.

452 Organisme commanditaire

Lorganisme commanditaire agit en tant qu’autorité de niveau supérieur et il convient qu’il fournisse des
orientations et des ressources au comité de projet ou au commanditaire du projet,qu’iltraite les risques
et les points a traiter qui lui ont été remontés et qu’il prenne les décisions ou transmette celles qui
dépassent les pouvoirs délégués au comité de projet ou au commanditaire du projet. Le commanditaire
du projet peut représenter l'organisme commanditaire et peut ne pas avoir une autorité de niveau
supérieur a laquelle transmettre les risques et les points a traiter ou demander des orientations. Le
représentant de l'organisme commanditaire, la personne ou l'organisme qui assume ce role, dépend du
contexte du projet. Par exemple:

a) pour un projet au sein d’un portefeuille, l'autorité de niveau supérieur peut étre le responsable ou le
directeur du portefeuille;

b) pour un projet au sein d'un programme, l'autorité de niveau supérieur peut étre le responsable du
programme.
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NOTE Pour les pratiques de management intégré de projet associées a l'organisme commanditaire, voir 6.2,

6.3et69.

453 Comité de projet

Il convient que le comité de projet, si nécessaire, contribue au projet en fournissant des orientations et
des recommandations au commanditaire du projet (voir la Figure 5). Le réle du comité de projet peut
varier d’un organisme a l'autre et d’'un projet a l'autre, en ce qui concerne son autorité par rapport au
commanditaire du projet. Par exemple, un comité de projet peut comprendre:

a) soit un organe de gouvernance, représentant lautorité de niveau supérieur a laquelle Ie
commanditaire du projet est tenu de rendre compte;

b) soitun comité, présidé par le commanditaire du projet, qui lui fournit des conseils de haut niveau.
Il convient que le comité de projet:

— suive 1%volution et les perspectives du projet pour conlifmer que les intéréts de l'organisme
sont Servis;

— fournisse un forum pour aider a la prise de décisions stratégiques et a 1¢limination des obstacles, et
pour résoudre les points a traiter.

Si un projet est une entreprise conjointe entre deux ou plusieurs organismes, un comité de projet peut
comprendre des représentants de chaque organisme (voir I'ISO21505).

NOTE Les termes couramment utilisés pour les comités de projet sont, entre autres, «groupe de pilotage du
projet», «conseil de pilotage du projet», «comité de pilotage du projet» ou «comité de gouvernance.

454 Commanditaire du projet

Le commanditaire du projet est responsable devant une autorité de niveau supérieur dé flie, de la
réalisation des objectifs du projet, de la fourniture des ¢léments de sortie et des résultats requis, ainsi
que de la réalisation des bénélites requis.

Il convient que le commanditaire du projet soit le propriétaire ou le promoteur de 1¢tude d’opportunité,
et qu’il soit responsable de la gouvernance du projet, y compris des audits, des revues et de I'assurance
(voir I'ISO 21505). En outre, il convient que les responsabilités du commanditaire du projet incluent,
entre autres:

a) de valider que le projet est justilf&/tout au long de son cycle de vie;

b) de conlftmer que le responsable de projet et 1équipe associée sont qualilfés et compétents pour
mener a bien le travail qui leur est con!§&;

¢) de fournir au responsable de projet des décisions, des orientations, des conseils et un contexte
permettant de répondre au besoin opérationnel dé thidans 1%¢tude d’'opportunité, tout en respectant
le niveau de risques acceptable du projet ou de l'organisme;

d) decon'ftmer que lorganisme est prét et engagé vis-a-vis du changement organisationnel ou sociétal
et que le changement a lieu (voir 7.14);

e) de traiter les points a traiter et les risques qui lui ont été remontés;
f) de faire participer les principales parties prenantes;
g) deprendre des décisions dans le cadre des pouvoirs qui lui sont conférés;

h) de faire remonter a l'autorité de niveau supérieur les risques et les points a traiter qui dépassent les
pouvoirs qui lui sont conférés;

i) de délfhir la tonalité culturelle et éthique du projet.
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Un commanditaire du projet est souvent membre du comité de projet et représente les intéréts et les
positions du comité de projet dans le cadre d’activités de management de projet courantes ou convenues
a l'avance. Dans certaines circonstances, des personnes peuvent soutenir le commanditaire du projet
ou agir en son nom pour un ensemble dé #li de responsabilités. Dans de tels cas, il convient que la
répartition des responsabilités soit dé ¥ie dans l'organisation du projet.

NOTE1 Les termes couramment utilisés pour désigner le commanditaire d’un projet sont «directeur de
projet», «propriétaire de projet», «représentant du propriétaire du produit» et «propriétaire responsable» (voir

la Figure 5).

NOTE2  Pour les pratiques de management intégré de projet associées a un commanditaire de projet, voir 6.4.

4.5.5 Assurance du projet

Bien que le commanditaire du projet soit responsable des audits,des revues et de l'assurance (voir 4.5.4),
ces activités peuvent étre conliges a une ou plusieurs personnes indépendantes du responsable de
projet et de 1€quipe associée, et qui agissent au nom du commanditaire du projet.

4.5.6 Responsable de projet

Le responsable de projet est responsable devant le commanditaire du projet ou le comité de projet, de
l’achévement du contenu dé i pour le projet, ainsi que de la direction et du management de 1€quipe de
projet. Les autres activités du responsable de projet peuvent inclure, entre autres:

a) 1¥¢tablissement de I'approche de management, en phase avec l'approche de gouvernance convenue;
b) la motivation de 1€quipe de projet;

¢) lasupervision et le leadership au jour le jour;

d) ladélihlition de I'approche, des responsabilités, du contenu des travaux et des objectifs de Iéquipe;

e) le suivi, la prévision et le compte rendu de l'avancement global par rapport au plan du projet

(voir 7.2 et 7.15);
f) le management des risques (voir 7.8) et des points a traiter (voir 7.9);
g) lamaitrise et le management des modilftations apportées au projet (voir 7.10);

h) le management des performances des fournisseurs, telles que délfhlies dans les contrats concernés

(voir 7.17);

i) lavéridtation que 'engagement des parties prenantes (voir 7.12) et la communication (voir 7.13) se
déroulent comme prévu;

j) lavalidation des livrables et des résultats fournis par le projet.

Le responsable de projet peut étre assisté par une équipe de management de projet, dont les membres
assument des rdles spécilfigues tels que la plani ftation, la maitrise des cofits et I'assurance de la qualité.

NOTE Pour les pratiques de management intégré de projet associées a un responsable de projet, voir 6.5,
6.6et6.8.

4.5.7 Bureaude projet

Il convient de dé/fir le role, les responsabilités et la structure hiérarchique d’un bureau de projet, si
cela est exigé. Les bureaux de projet peuvent effectuer une grande diversité d’activités pour soutenir le
responsable de projet et 12quipe associée, notamment:

a) lanalyse;

b) la dé/Hlition et 'administration de la gouvernance;






AFNOR (Code client : 70050659) NF ISO 215022021-06
UNIVERSITE DE BORDEAUX Pour : UNIVERSITE DE BORDEAUX

ISO21502:2020(F)

¢) lanormalisation des méthodes et des processus de projet;
d) laformation au management de projet;

e) laplanilithtion et le suivi;

f) le management des informations;

g) le soutien administratif.

En outre, un bureau de projet peut soutenir plusieurs projets, é&tre combiné avec un bureau de
programme ou de portefeuille, ou remplir des fonctions en tant que bureau de programme ou de
portefeuille.

Lesbureauxde projet peuvent assumer un role de soutien a dautres parties que le responsable de projet,
telles le commanditaire du projet, le comité de projet ou autres fonctions au sein de [€quipe du projet.
Un bureau de projet peut aider les organismes a améliorer leur maturité en matiére de management de
projet, en jouant le réle de centre de compétence ou de centre dexcellence du management de projet.

NOTE Un bureau de projet peut étre appelé «bureau de management de projet», «bureau de contrdle du
projet» ou un autre mandat approuvé par l'organisme.

4.5.8 Responsable de lot de travaux

Un responsable de lot de travaux est responsable, devant le responsable de projet, de la direction, du
management et de la production des éléments de sortie ou résultats assignés, tels que dél#his dans un lot
de travaux. Le responsable de lot de travaux ou le responsable d€quipe peut faire partie de l'organisme
commanditaire ou d’'un organisme tiers, comme un prestataire. Le responsable de lot de travaux est,
entre autres, tenu de:

a) conlitmer que les lots de travaux sont réalisés avec la qualité requise, dans les délais et le
budget prévus;

b) contribuer a 1¢laboration et a I'examen des documents de management importants;

¢) planilfer, suivre, prévoir et rendre compte de I'avancement global des travaux par rapport au plan
du lot de travaux;

d) gérer larésolution des risques et des points a traiter, et assurer la remontée de ceux qui dépassent
le niveau de son pouvoir de décision;

e) maitriser les modilitations apportées au contenu des travaux et demander une autorisation pour
les modi f¢ations qui ne relévent pas de sa compétence;

f) gérer et optimiser l'utilisation des ressources;
g) remettre les éléments de sortie [fhaux a 1¢quipe de projet ou au responsable de projet.
NOTE1 Leresponsable de projet peut assumer le role de responsable de lot de travaux.

NOTE2  Pour les pratiques de management intégré de projet associées a un responsable de lot de travaux,
voir 6.7.

459 Membresde I’¢quipe de projet

Les membres de 1€quipe de projet exécutent les activités du projet et rendent compte a un responsable
de lot de travaux ou au responsable de projet, de la réalisation des activités qui leur ont ¢té assignées et
des livrables qui en résultent.
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4.5.10 Parties prenantes du projet

Les parties prenantes du projet sont des personnes, des groupes ou des organismes qui ont des intéréts
dans un aspect quelconque du projet, qui peuvent avoir un impact, étre affectés ou se sentir affectés par
ce projet (voir la Figure 6). Les parties prenantes du projet peuvent étre internes ou externes au projet
et a l'organisme.

Instance dirigeante

- =~
/// Organisme commanditaire \\\
/// Comité de projet \\\
e N
// Commanditaire \\
/ Clients du projet Fournisseurs \\
/  Organismes de réglementation , \\
// Employés \
Groupes d'intérét
/ p Partenaires commerciaux \\
| Utilisateurs Responsable ) \
|[ de projet Financeurs I
\ Actionnaires |
\ Responsables de |
\ lots de travaux /
\ /
\ /
\ /
\ /
\ /
\\ Membres de I'équipe de projet //
\\ 7/
N //

Bureau de projet

Figure 6 — Exemple de parties prenantes potentielles d’un projet

4511 Autresroles

Il convient de délfhir dautres rdles pour répondre aux besoins des travaux requis, par exemple
pour ceux qui geérent [€laboration des ¢éléments de sortie. Il s’agit par exemple de réles concernant la
réalisation agile, la gestion des services et des opérations, le changement organisationnel et sociétal, les
communications et diverses disciplines d’ingénierie.

4.6 Compétences du personnelde projet

Il est possible de classer les compétences de management de projet dans les catégories suivantes, sans
toutefois s’y limiter:

a) les compétences techniques, pour piloter, gérer, planilfér et réaliser un projet de maniére structurée,
y compris les concepts et pratiques dé/fhlis dans le présent document;

b) les compétences comportementales, associées aux relations personnelles, telles que, mais sans s’y
limiter, le leadership, la constitution d€quipes, le management des personnes, l'accompagnement,
la négociation et la gestion des con!its;

c) les compétences métiers et autres liées au management du projet dans lenvironnement
organisationnel, contractuel et externe.

Il convient que les membres de I€quipe de projet qui ne participent pas au management du projet aient
des compétences dans un domaine approprié€, ce qui leur permet d’€tre capables de remplir les réles et
responsabilités qui leur sont assignés.
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Il est recommandé de considérer tout écart entre les compétences requises et les compétences
disponibles comme une contrainte ou un risque pour le projet. Il y a lieu d’examiner et datténuer cet
écart. Les compétences et les savoir-faire peuvent étre améliorés ou étendus grace au développement
personnel et professionnel continu.

5 Conditions préalables a la formalisation du management de projet

5.1 Apercu général

Tous les organismes réalisent des travaux de projet de manicre formelle ou informelle. Il existe
plusieurs conditions préalables qu’il convient qu’un organisme prenne en compte avant d@tablir un
environnement pour la mise en ceuvre, le maintien et I'amélioration du management de projet. Cet
environnement est parfois appelé «environnement de projet» ou «environnement de management de
projet». Lenvironnement de management de projet peut varier d’'un organisme a lautre.

Avant de commencer a formaliser le management de projet dans un organisme, il convient d¢valuer les
¢léments suivants:

a) lestypes,lataille,la fréquence et la complexité des projets actuels et futurs;

b) limpact positif et négatif sur l'organisme, y compris les impacts sur les objectifs stratégiques, la
vision, la mission et d’autres considérations organisationnelles;

¢) lapréparation de l'organisme a la mise en ceuvre du management de projet, y compris les besoins
en ressources humaines et les modilfEations nécessaires de la structure organisationnelle, des
systémes et des processus;

d) lesimpacts sur les clients et les autres parties prenantes.

5.2 Aspectsaprendre en compte pour la mise en ceuvre du management de projet

Selon l'ampleur et la complexité des changements organisationnels et sociétaux a effectuer, il convient
que la mise en ceuvre du management de projet formel dans un organisme soit gérée comme un projet,
un programme ou une partie d'un portefeuille. Lorsqu’il envisage la mise en ceuvre d’une approche
formelle pour le management de projet, il convient quun organisme tienne compte des facteurs
suivants, sans toutefois s’y limiter:

a) les besoins et les bénélites identilf&s du management de projet formel;

b) la capacité a intégrer et a aligner d’autres travaux connexes sur les objectifs stratégiques et
commerciaux;

¢) lacapacité a absorber les changements nécessaires au sein de la gouvernance, de la structure et de
la culture de l'organisme;

d) lacapacité des ressources de l'organisme a intégrer le changement, y compris, mais sans s’y limiter,
les ressources humaines et le budget;

e) lesimpacts potentiels sur les parties prenantes internes et externes;
f) lacapacité a travailler au-dela des limites de l'organisme;
g) ladisponibilité des compétences requises pour mettre en ceuvre lapproche pour les projets futurs;

h) lesimpacts sur les budgets, les risques identi s, les délais et les exigences des activités en cours et
prévues de l'organisme.

Il convient que 1%¢tude d’opportunité justil#int la mise en ceuvre d'un management de projet formel soit
conforme aux lignes directrices fournies en 4.3.2.
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5.3 Amélioration continue de I’environnement du management de projet

Il convient que la direction générale et I'encadrement supérieur favorisent un environnement et une
culture d'amélioration continue visant a vérilker et a maintenir la pertinence, l'adéquation, lef fthcité et
l'ef itience du management de projet au sein de l'organisme. Il convient dentreprendre des activités, en
cas de besoin, pour faciliter I'amélioration continue, y compris, sans toutefois s’y limiter:

a) Il%€tablissement d’un processus dévaluation du cadre de management de projet de l'organisme, en
mettant laccent sur la vérifthtion de l'alignement sur la stratégie, les objectifs commerciaux et
opérationnels de l'organisme, et la mesure dans laquelle les lecons sont tirées et mises en ceuvre;

b) 1%évaluation de leflitacité du cadre de management de projet et de la gouvernance;

¢) lamiseen ceuvre des améliorations identi fées et convenues;

d) ladétermination et la hiérarchisation des améliorations et des ajustements a mettre en ceuvre;
e) lacollecte et lamise en ceuvre des retours dexpérience au pro f'des projets actuels et futurs;

f) le développement des compétences du personnel en matiére de management de projet par
I%€ducation, la formation et le mentorat.

Les évaluations des progreés du management de projet peuvent également fournir des informations a
l'organisme pour I'amélioration continue des cadres, méthodes et techniques de management de projet,
et peuvent étre utilisées conjointement avec le cadre identilig en 5.4.

Il convient qu’un calendrier et une approche pour Iévaluation périodique soient établis par
I'encadrement supérieur, une fonction d’assurance qualité ou un bureau de projet (voir 4.5.7):

— en facilitant le développement continu des processus, méthodes et techniques de management de
projet, et en prévoyant des évaluations réguliéres de la maturité du management de projet au sein
de l'organisme;

— enincluant la communication aux personnes impactées par tout changement concernant la manicre
dont le management de projet est a mener dans lorganisme.

Dans le cadre de toute évaluation, il convient de consulter les commanditaires et les responsables de
projets ainsi que leurs équipes.

5.4 Alignement sur les processus et systemes de 'organisme

Il convient daligner le cadre de gouvernance des projets sur les autres processus et systémes de
l'organisme, y compris, sans toutefois s’y limiter:

a) la gouvernance de l'organisme;

b) les rapports de performance;

¢) lesprocédures applicables et les approches pour la réalisation pertinentes;
d) le management des risques;

e) le management de portefeuille et de programme;

f) le management des investissements et le management [#lancier;

g) lanalyse des activités, la plani'ftation stratégique et opérationnelle;

h) le management de I'information et de la documentation;

i) le management de la qualité.
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Lors de l'alignement des pratiques et des systémes de management de projet, il convient également de
tenir compte des ¢léments suivants:

— lesstructures organisationnelles fonctionnelles et physiques ou d’autres structures prédominantes;
— les procédures, processus, plans et systémes contradictoires;

— les méthodes et cycles de communication;

— la disponibilité des technologies et I'accés aux technologies;

— le contexte des opérations de l'organisme;

— I%quilibre et l'optimisation des caractéristiques sociales, économiques et environnementales;

— les systémes administratifs et d’autorisation;

— les exigences en matiére de pérennité et de supervision.

6 Pratiques pour le management intégré de projet

6.1 Apercu général

Il convient que les pratiques pour le management intégré de projet couvrent les pratiques a utiliser
lors de la réalisation d’un projet, depuis les activités préalables au projet, qui sont accomplies jusqu’a
la décision de lancer le projet, en passant par les activités de planiftation et de maitrise jusqu’aux
activités postérieures au projet. Le présent article identilf¢l les pratiques de management de projet
recommandées qu’il convient d’utiliser lors de la réalisation dun projet, des phases exécutées
individuellement et dautres activités ou groupes dactivités du projet. Les pratiques présentées dans
cet article se fondent sur les concepts décrits a I’Article 4.

Lintégration et ladaptation des pratiques de management de projet sélectionnées, identilfees a
I’Article 7, dans une approche cohérente du management des travaux du projet peuvent étre décisives
pour la réussite du projet. Lobjectif de ces pratiques pour le management intégré de projet est de
permettre a l'organisation du projet:

a) datteindre les objectifs du projet;

b) de délbir et de gérer le contenu du projet dans le respect des contraintes, tout en tenant compte
desrisques et des besoins en ressources;

¢) dobtenir le soutien de chaque organisme participant et réalisateur, y compris lengagement des
propriétaires de ressources, des bailleurs de fonds, des fournisseurs, des clients, des utilisateurs et
des autres parties prenantes.

Il convient de manager un projet en adoptant une approche intégrée qui tienne compte d¢léments tels
que les différents roles, disciplines, compétences et facteurs organisationnels et environnementaux
qui inldlient sur la réussite du projet. Il convient d’aligner les pratiques pour le management intégré de
projet et de les relier aux autres pratiques, comme le montre la Figure 4.

Il est recommandé dadapter et dappliquer 'approche de management de projet en tenant compte des
besoins de l'organisme, du niveau de risques existant, de la compétence des personnes impliquées et
d’autres aspects spécilifjues au projet. Il y a lieu dadapter et d’appliquer les pratiques des Articles 6
et 7 conformément aux politiques pertinentes de lorganisme. Il convient de résoudre les con!fits
entre les politiques de l'organisme et les pratiques de management de projet en concertation avec le
commanditaire du projet.

Les pratiques de management intégré de projet sont présentées a la Figure 7 et comprennent les
activités préalables et postérieures au projet. Pour les relations entre les activités et les roles associés,
voir 4.5. Les paragraphes 6.2 a 6.9 décrivent chaque pratique en détail.
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Organisme Activités préalables . ; i Activités postérieures
commanditaire (4.5.2) au projet (6.2) Supervision d’un projet (6.3) au projet (6.9)

I
Commanditaire du ( Pilotage d (ot (6.4 \
projet (4.5.4) ilotage d'un projet (6.4)
h ) T 2 g
A AN
Lancement d’'un Cloture ou arrét
Responsable de projet (6.5) d’un projet (6.8)
projet (4.5.6) r D
Maitrise d’un projet (6.6)
| l T S
Responsable de lot e )
de travaux (4.5.8) Management de la réalisation (6.7)

L Orientation, conselils, décisions, contexte | Demandes d’orientation, de conseils, de décisions
Comptes rendus
Remontées

Figure 7 — Apercu des pratiques, des relations et des roles associés pour le management
intégré de projet

6.2 Activités préalables au projet

Le but des activités préalables au projet est de permettre a 'organisme commanditaire de vérilfer que
le projet vaut la peine d’€tre lancé. Il convient de réaliser les activités préalables au projet avant de
décider de lancer un projet. Il est recommandé dévaluer les besoins et opportunités identilfes, résultant
de la stratégie organisationnelle ou des exigences opérationnelles, al#h de permettre a l'encadrement
supérieur, comme le management de lorganisme, le management de portefeuille ou le management de
programme, d’identitiﬁr les projets potentiels qui peuvent transformer tout ou partie de ces besoins et
opportunités en bénélites réalisés. Ces besoins et opportunités peuvent répondre, par exemple, a une
nouvelle demande du march¢, a un besoin organisationnel actuel ou a une nouvelle exigence Iégale. Ily
a lieu d%¢valuer les besoins et les opportunités (voir 4.3.2) avant dautoriser of itiellement le lancement
d’un nouveau projet.

Il convient de justilfér et de documenter de maniére sufl8amment détaillée les objectifs, les bénélites,
la raison d’€tre et I'investissement du projet pour permettre de prendre une décision sur le lancement
d’un projet. Cette documentation peut étre utilisée pour permettre la hiérarchisation des besoins et des
opportunités. Cette hiérarchisation peut porter sur:

a) unaspect de la stratégie ou du plan de l'organisme;
b) les besoins de niveau supérieur du programme ou du portefeuille;
¢) lesbesoins des clients.

Lobjectif de cette justilftation est dobtenir l'engagement de lorganisme et lautorisation de
Iinvestissement dans le projet sélectionné, ainsi qu'une compréhension des contraintes, des risques et
des hypothéses.

NOTE La justiligation du lancement du projet peut étre dé filie dans des documents tels que des termes de
référence, un mémoire, une proposition ou une étude d’opportunité préliminaire (voir 4.3.2).

Il convient de procéder a une évaluation pour déterminer s’il y a lieu de mener le projet au niveau de
l'organisme, du portefeuille ou du programme. Il est recommandé de baser cette évaluation sur de
multiples critéres tels que des critéres quantitatifs, qualitatifs et L#hanciers, l'alignement sur la stratégie






AFNOR (Code client : 70050659) NF ISO 215022021-06
UNIVERSITE DE BORDEAUX Pour : UNIVERSITE DE BORDEAUX

ISO21502:2020(F)

de l'organisme, la durabilité et Iimpact social et environnemental. Les critéres sont susceptibles de
varier selon les organismes, portefeuilles, programmes et projets, en fonction du contexte.

Avant d’autoriser le lancement du projet, il convient que l'organisme commanditaire:

— identilié/le commanditaire et le responsable de projet et délfhisse leurs responsabilités et pouvoirs
initiaux;

— délfhisse les modalités initiales de gouvernance;

— détermine silorganisme dispose de ressources et de fonds pour l'ensemble du projet, ou au moins
pour la premiére phase et pense pouvoir obtenir les fonds supplémentaires pour le reste du projet.

6.3 Supervision d’un projet

Lobjectif de la supervision d’un projet est que l'organisme commanditaire puisse s’assurer que [€quipe
de projet reste en mesure datteindre les objectifs du projet, que le projet répond toujours aux besoins
de l'organisme et aux attentes des parties prenantes, et que les risques sont a un niveau acceptable.

Cette supervision peut étre effectuée par:

a) la participation aux décisions clés;

b) descomptes rendus périodiques;

¢) desrevues et des audits dassurance;

d) desremontées et des interventions ad hoc.

Bien que de nombreuses décisions de niveau supérieur puissent étre déléguées au commanditaire
du projet, il est souvent plus approprié¢ pour la direction de haut niveau au sein de lorganisme
commanditaire, de conserver certaines décisions. Les décisions inlfilencées par des facteurs extérieurs
au projet, tels que [€conomie, la durabilité sociale et environnementale et la disponibilité des fonds ou
des ressources, ne peuvent étre prises qu’a un niveau supérieur, en raison de leur impact sur dautres
projets et travaux. Il convient que lorganisme commanditaire tienne le commanditaire du projet
informé du contexte plus large du projet, en lui fournissant des recommandations et des orientations,
selon les besoins ou sur demande. Il est recommandé que lorganisme commanditaire permette au
commanditaire du projet de disposer de suf $amment de temps pour sacquitter efl fthcement de ses
responsabilités.

NOTE Voir 4.5.2 pour le role de l'organisme commanditaire concernant la supervision d’un projet.

6.4 Pilotage d’un projet

Lobjectif du pilotage d’un projet est de permettre au projet de continuer a étre pertinent et justi'table
dans le contexte organisationnel.

Il convient que le commanditaire du projet, soutenu ou supervisé par le comité de projet, con!fme:

a) qu’un besoin de 'organisme est pris en compte, que la vision et les objectifs sont communiqués avec
des hypothéses stratégiques et que des critéres ont été Likés pour mesurer la réussite du projet;

b) qu’il existe une justifation continue du projet et que I’étude dopportunité est mise & jour, si la
gouvernance de l'organisme l'exige;

¢) que la solution, en termes d%léments de sortie, de résultats et de bénélftks escomptés, est
susceptible de répondre aux besoins de lorganisme;

d) quedesressources appropriées et compétentes sont utilisées;

e) que les travaux s’arrétent sila justilitation pour l'organisme n'est plus étayée.
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NOTE Voir 4.5.4 et 4.5.3 pour le role de l'organisme commanditaire et du comité de projet concernant le
pilotage d’un projet.

6.5 Lancement d’un projet

6.5.1 Apercu général

Lobjectif du lancement d’un projet est de planiliér le projet, de dé/fir l'organisation du projet, de
mobiliser I€quipe de projet,de dé ihir la gouvernance et le management du projet, d’identi fr les parties
prenantes et de vérilfer que le projet est justilfél Il convient de tenir compte des retours dexpérience
des projets précédents et pertinents. Les activités peuvent étre itératives, jusqu’a ce qu’une solution et
un plan acceptables soient élaborés, et peuvent étre répétées lors des phases ultérieures du projet.

NOTE1 Le «lancement d’un projet» peut également étre désigné par les expressions «démarrage d’un projet»,
«initialisation d’un projet» ou «cadrage du projet».

NOTE2  Voir 4.5.6 pour le réle du responsable de projet concernant le lancement d’un projet.

6.5.2 Mobilisation de I’¢quipe de projet

Il convient que le responsable de projet mobilise [€quipe, les installations, [€quipement et les autres
ressources requises a I'exécution du projet. Il y a lieu que 1€quipe de projet comprenne son role ainsi
que les exigences, hypothéses, contraintes et risques potentiels du pror'Et. Il est recommandé que les
travaux du projet soient menés en équipes pluridisciplinaires et conlies a des personnes ayant les
compétences nécessaires pour remplir leur réle et ayant la capacité de fournir les résultats attendus.
Voir 7.5 pour plus d’informations.

6.5.3 Approche de la gouvernance et du management de projet

Il convient de dé!ilir le cadre de gouvernance et de management alfhl de fournir une orientation et des
méthodes de travail aux personnes impliquées dans le projet. Il y a lieu que les cadres de gouvernance
et de management, ainsi que les maitrises, soient proportionnés et adaptés au travail a accomplir et a
son degré de complexité attendu.

Il est recommandé que le responsable de projet, en concertation avec le commanditaire du projet,
délfhlisse la maniére dont le projet est a lancer, piloter, suivre, maitriser et cloturer, tout en respectant
les exigences en matieére de gouvernance (voir 4.3). En régle générale, il convient d’inclure les éléments
suivants:

a) lecycle de vie du projet (voir 4.4);

b) lorganisation du projet, les roles et les responsabilités (voir 4.5);

¢) les processus et les méthodes pour entreprendre les activités de management décrites aux

Articles 6 et 7;

d) les processus et les méthodes de réalisation des ¢léments de sortie et des résultats du projet

(voir 6.7).

Lapproche de management de projet peut étre décrite dans un document unique, un document global
unique avec un ensemble de documents subsidiaires ou un ensemble de documents subsidiaires
couvrant des pratiques spécilifjues, comme un plan de management des risques ou de la qualité
(voir I'ISO21505).

NOTE Les noms des documents décrivant I'approche de management peuvent varier. Les exemples de noms
comprennent le «plan de management du projet», la «documentation de lancement du projet», le «document de
délfition du projet», la «note de cadrage», le «plan de mise en ceuvre du projet», la «charte du projet» et les
«termes de référence du projet». Les documents subsidiaires relatifs a des pratiques spécilifjues de management
de projet sont parfois appelés «plans de management», par exemple, «plan ou stratégie de management des
risques», «plan ou stratégie de management de la qualité», «plan ou stratégie de management du contenu».
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6.5.4 Justifation initiale du projet

Il convient que la justifhation initiale du projet s’appuie sur la justilitation préliminaire des activités
préalables au projet (voir 6.2). Il convient de documenter cette justilitation dans une étude d’opportunité
(voir 4.3.2). L¥¢tude d opportunité peut étre élaborée sur plusieurs phases du projet au fur et a mesure
de l'avancement des travaux et il convient qu’elle soit mise a jour pour tenir compte des changements
importants dans le contexte et le contenu du projet.

Ilconvient que I¥tude d opportunité démontre que le projet correspond a la stratégie de l'organisme, a sa
viabilité [fhanciére, a sa viabilité commerciale et a I'aspect pratique de sa réalisation, tout en présentant
un niveau de risques acceptable. Il convient d ¢valuer les autres options concernant 'approche a adopter
et la solution a choisir et de motiver le rejet de ces options. Si un projet fait partie d’un programme, son
étude dopportunité peut étre incluse dans I¢tude dopportunité du programme.

NOTE Bien que le document justilfant la réalisation d’un projet soit souvent appelé «étude d’opportunitéx, le
nom réel utilisé peut varier d’un secteur a l'autre ou selon la méthode utilisée.

6.5.5 Planilitation initiale du projet

Ilconvient d ¢laborer un plan initial pour le projet,avec des jalons et des portes ou des points de décisions
basés sur le cycle de vie du projet, combiné a un plan détaillé pour au moins la phase immédiate du
projet. Il est recommandé denvisager le transfert des éléments de sortie vers les opérations ou le client
si le transfert est considéré comme faisant partie du projet. A ce stade précoce du projet, ce point peut
inclure plusieurs options, qui peuvent étre développées plus avant dans les phases ultérieures du projet

(voir 7.2).
6.6 Maitrise d’un projet

6.6.1 Apercu général

Lobjectifde la maitrise d'un projet,y compris les phases et les lots de travaux, est de suivre et de mesurer
les performances par rapport a un plan convenu, y compris les modilitations autorisées. Il convient que
le responsable de projet s’appuie sur le plan initial du projet (voir 6.5.5), en ajoutant des détails au fur et
a mesure que les activités, les livrables ou les éléments de sortie sont congus et développés, et en tenant
compte des modi ktations autorisées, le cas échéant (voir 7.2).

NOTE Voir 4.5.6 pour le role du responsable de projet concernant la maitrise d’un projet.

6.6.2 Justifation progressive

La justilitation du projet peut étre développée au cours de plusieurs phases du projet, pour différentes
options, au fur et a mesure de I'avancement des travaux. Il y a lieu d’actualiser 1¢tude d opportunité, en
concertation avec le commanditaire du projet, pour tenir compte des changements dans le contexte et
le contenu du projet, avant chaque porte ou point de décision pour valider la poursuite du projet.

6.6.3 Management de la performance du projet

Il est recommandé que le responsable de projet, soutenu par I€quipe du projet, examine régulierement
les éléments de sortie et les résultats requis pour répondre aux exigences. Il convient que le responsable
de projet suive et véri fe/la performance de I€quipe de projet dans la réalisation des travaux qui lui sont
con!i&s dans le plan de projet pour:

a) intégrer le travail de 1€quipe de projet dans les travaux ultérieurs du projet;

b) vérilfer que le projet est susceptible de fournir ce qui est requis a un niveau de risques acceptable et
recommander et réaliser les modilftations maitrisées autorisées.
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Il convient que le responsable de projet collecte et analyse les données d’avancement et de performance
pour évaluer 'avancement par rapport au plan de projet convenu, notamment:

— le travail accompli, les jalons franchis et les colits encourus (voir 7.2);

— les bénélites prévus ou réalisés (voir 7.3);

— le management du contenu (voir 74);

— Tlacquisition de ressources sufl fsantes pour achever le travail (voir 7.5);

— le management des délais et des cotts (voir 7.6 et 7.7);

— Tlidentilftation et le management des risques et des points a traiter (voir 7.8 et 7.9);
— le management de la maitrise des modilftations (voir 7.10);

— la qualité du travail (voir 7.11);

— I%tat davancement de l'engagement et des communications planilfés et anticipés avec les parties

prenantes (voir 7.12 et 7.13);

— le management du transfert des éléments de sortie a l'organisme commanditaire ou au client, et la
préparation et le management du changement organisationnel ou sociétal (voir 7.14);

— 1%tablissement de rapports sur 'avancement (voir 7.15);

— le maintien de l'intégrité et de la disponibilité des informations et de la documentation (voir 7.16);
— le management de [€tat d'avancement des activités dapprovisionnement (voir 7.17);

— les nouveauxretours dexpérience (voir 7.18).

Il convient que le responsable de projet fournisse au commanditaire du projet, a 1¢quipe de projet et a
des parties prenantes sélectionnées, un rapport sur 1¢tat et les performances du projet, conformément
au plan du projet (voir 7.15). Il convient d’inclure une projection des performances futures du projet.

Il y a lieu que le responsable de projet gere les différentes activités et interfaces techniques,
administratives et organisationnelles du projet.

Il est recommand¢ de documenter et de mettre en ceuvre des actions préventives et correctives et de
demander et de mettre en ceuvre des modil ithtions (voir 7.10), le cas échéant, al il de maintenir le projet
sur la bonne voie pour atteindre les objectifs du projet.

6.6.4 Management du début et de la i1 de chaque phase du projet

Avec laide des responsables de lots de travaux ou dautres experts en la matiere, il convient que le
responsable de projet se prépare a lancer chaque phase du projet:

a) en préparant ou en examinant un plan détaillé pour la phase;

b) enexaminant les exigences en matiére de gouvernance et de management;

¢) en con/ffmant,avecle commanditaire du projet, que le projet est toujours justil ie;

d) enrévisant 'approche de management pour tenir compte du travail requis dans la phase;
e) en obtenant lautorisation de démarrer la phase suivante.

Une fois que le début de la phase a été autorisé, il convient que le responsable de projet mobilise 1¢quipe
et d’autres ressources et commence a travailler.
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Il est recommandé au responsable de projet de con/ffimer l'achévement de chaque phase du projet
notamment:

— en conlftimant I'achévement, I'annulation ou la suspension des approvisionnements;
— en véri faint toute action incompléte et en enregistrant les points a traiter non résolus;
— en libérant ou en transférant les ressources, si elles ne sont plus requises;

— en archivant les informations et la documentation conformément a la politique de conservation des
informations de l'organisme;

— en véri fiint les éléments de sortie et les résultats achevés, livrés et acceptés;

— enenregistrant les retours d expérience.

6.6.5 Management du début,de I'avancement et de la [#l de chaque lot de travaux
Il convient que le responsable de projet supervise les lots de travaux de chaque phase:

a) en véri fint et en approuvant le plan de chaque lot de travaux, aprés s’étre assuré qu’il est cohérent
et s’intégre au plan global du projet et de la phase concernée;

b) en sassurant que le travail d’intégration et les livrables entre les lots de travaux sont planilies et
entrepris et qu’ils répondent aux exigences;

¢) en attribuant la responsabilité de chaque lot de travaux a un responsable de lot de travaux;

d) en langant les lots de travaux conformément au plan du projet ou en réponse a un risque ou a un
point a traiter;

e) en vérifint 'avancement des travaux, y compris la prise en compte de tout risque, point a traiter ou
demande de modilftation;

f) en vérilfiint la qualité des livrables;

g) en con ffmant l'achévement, la remise des livrables et la cloture du lot de travaux.

6.7 Management de la réalisation

Lobjectif du mana{ggment de la réalisation est de dé!ihlir les éléments de sortie et les résultats requis,
ainsi que de planilfer et de mettre en ceuvre leur réalisation a'¥h que les résultats du projet puissent
étre atteints et les béné!ites réalisés.

Le travail du projet peut étre organisé en lots de travaux permettant d’assigner et de maitriser le travail
effectué par les différentes équipes. Il convient d’assigner les lots de travaux au responsable du lot de
travaux (voir 4.5.8). Il est recommandé de délihir, plani §&r, suivre et maitriser le travail de maniére
appropriée, et de gérer activement la qualité. Iy a lieu d’adapter les méthodes et les processus de travail
alkhl de maximiser les chances de réussite dans l'environnement du projet. Il convient que le responsable
du lot de travaux suive, mesure et maitrise les travaux assignés par rapport au plan approuvé du projet
en utilisant les pratiques dé/fhies a I'Article 7.1l y a lieu de mener des actions préventives et correctives
et de demander des modilftations, le cas échéant, pour atteindre les objectifs de travail assignés.

Il convient que le responsable du lot de travaux gere la réalisation de ses lots de travaux, notamment:
a) en planilfint les lots de travaux assignés (voir 7.2 a 7.7);
b) en mobilisant [€quipe;

¢) en abordant les risques, les points a traiter, les demandes de modilftation et les points de vue des

parties prenantes (voir 7.8,7.9,7.10 et 7.12);
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d) en gérant les fournisseurs, le cas échéant (voir 7.17);

e) en élaborant les éléments de sortie requis en utilisant des méthodes et des techniques appropriées
et proportionnées (voir 7.11);

f) en vérilfint et en validant les livrables;

g) entenant le responsable de projet informé de I'avancement, des risques, des points a traiter et des
demandes de décision et d orientation (voir 7.15);

h) enrecuecillant et en appliquant les retours d'expérience (voir 7.18);

i) en cloturant le lot de travaux une fois qu’il a été con #tmé comme étant terminé par le responsable
de projet (voir 6.6.5);

j) entenant a jour des enregistrements des travaux entrepris (voir 7.16).
NOTE1 Les ¢léments de sortie sont parfois appelés «actifsy» (voir I'ISO 55000).

NOTE2  Voir 4.5.8 pour le role d'un responsable de lot de travaux concernant le management de la réalisation.

6.8 Cloture ou arrétd’un projet

Lobjectif de la cléture d’un projet est de conlftimer l'achévement du contenu du projet, de noter les
activités non terminées en cas darrét avant la (8, de permettre la réalisation des béné }J&s post-projets,
et de gérer la démobilisation des ressources et installations restantes. Avant la cléture du projet, si
elle n'est pas due a l'arrét du projet, il convient de vérilfer I'achévement de toutes les activités alfh de
conlftmer l'achévement du contenu du projet et que chaque lot de travaux a été achevé ou arrété. De plus,
le cas échéant,il y a lieu de convenir et d’accepter toute prise en charge par les activités opérationnelles
restantes.

Si le projet fait partie d'un programme ou dun portefeuille, il est recommandé de transférer au
responsable du programme ou du portefeuille la responsabilité du suivi des actions, des risques et des
points a traiter non résolus. Si le projet ne fait pas partie d'un programme ou d’un portefeuille existant,
il convient de déterminer s’il y a lieu de transférer les actions, les risques et les points a traiter non
résolus a une autorité de management appropriée ou a une autre personne désignée pour un suivi et
un management ultérieurs. Il y a lieu d'examiner tous les contrats établis pour réaliser une partie du
contenu du projet, de vérilker leur statut et, le cas échéant, de les cloturer oflitiellement (voir 7.17).

Il convient que le responsable de projet en concertation avec le commanditaire du projet, les principaux
membres de 1€quipe et les parties prenantes, procéde a un examen de cloture. Il est recommandé que
I'examen de cloture évalue les performances par rapport au plan et la mesure dans laquelle les objectifs
ont été atteints. Il y a lieu de documenter formellement cet examen, et il convient que la documentation
formelle serve de base a l'autorisation de la cloture du projet. Il convient que le commanditaire du projet
accepte les termes de référence et le calendrier de tout examen postérieur a la cloture.

Il y a lieu de procéder a un examen des retours dexpérience tout au long du projet, et notamment de
recommander des améliorations a prendre en considération dans le management de projets similaires
et d’autres projets futurs (voir 7.18). Cet examen peut faire partie de tout examen formel de cloture ou
étre mené comme une activité distincte.

Il convient d’informer les parties prenantes de la cloture. Il y a lieu de prendre des mesures pour
permettre le transfert des ¢léments de sortie du projet, et toute mesure connexe de management du
changement organisationnel ou sociétal, notamment pour permettre la réalisation des béné!ftes
pendant le transfert. Il est également recommandé de prendre des mesures pour permettre la
réalisation des béné! fes par les activités opérationnelles courantes.

Avant d€tre achevé, un projet peut étre arrété par le commanditaire du projet ou lorganisme
commanditaire,notamment pour les raisons suivantes, sans toutefois s’y limiter:

a) le projet nest plus nécessaire ou viable;
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b) lesrisques quiy sont associé¢s sont devenus inacceptables;
¢) leclient externe ne veut plus des éléments de sortie.

Sauf raisons particuliéres, il convient que l'arrét d'un projet comprenne des activités similaires a
I'achévement d’un projet, méme s’il se peut qu’il n’y ait pas d€lément de sortie [fhal a publier.

En cas d’arrét prématuré du projet, il convient de prendre les mesures suivantes:

— con!ffmer et documenter les activités terminées,y compris les activités menées par les fournisseurs;
— documenter les activités non terminées;

— conlftimer les livrables qu’il convient de transférer au client;

— conlitimer et enregistrer l'acceptation (ou le rejet) par le client des livrables qui ont été identilf&s
comme devant étre remis;

— enregistrer le statut des lots de travaux;

— collecter et archiver les documents du projet conformément a la politique de l'organisme en vigueur

(voir 7.16);
— libérer les ressources et les installations du projet;
— convenir de toute prise en charge par les activités opérationnelles courantes;
— clore ou résilier les ordres de travail et les contrats selon les besoins.

NOTE Voir 4.5.6 pour le role du responsable de projet concernant la cloture ou l'arrét d’un projet.

6.9 Activités postérieures au projet

Lobjectif des activités postérieures au projet est de vérilfer que les résultats sont durables et que les
bénélites attendus sont réalisés.

Il convient que le commanditaire de projets relevant de programmes ou de portefeuilles, ou de projets
requérant des activités postérieures a leur cloture, veille a ce quune revue soit réalisée pour déterminer
le degré de réussite du projet,y compris:

a) latteinte des objectifs délhlis;
b) laréalisation de béné!ftes;

¢) laréalisation de changements organisationnels ou sociétaux ou l'obtention de résultats, tels que la
performance opérationnelle;

d) laréalisation de changements durables, notamment en continuant a répondre aux attentes fées
dans I¢tude dopportunité.

Les bénélitks et les changements organisationnels ou sociétaux peuvent ou non étre inclus dans le
contenu du projet.

Il convient de recueillir et de communiquer les retours d expérience (voir 7.18).

NOTE Voir 4.5.2 pour le role de I'organisme commanditaire concernant les activités postérieures au projet.
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7 Pratiques de management d’un projet

7.1 Apercu général

Le présent article décrit les pratiques individuelles de management de projet qu’il convient de prendre
en compte tout au long d’un projet et qui peuvent étre utilisées lors de la mise en ceuvre des pratiques
pour le management intégré de projet décrites a IArticle 6. Ces pratiques sont illustrées a la Figure 8.

Lapplication des concepts et pratiques décrits dans le présent document peut varier en importance
pour un projet donné en fonction du contexte du projet et de I'approche de réalisation utilisée.

Contenu Ressources
(7.4) (7.5)

Délai
(7.6)

Bénéfices
(7.3)
Planification
(7.2)

Retours
d’expérience
(7.18)

Risques
(7.8)

Activités Activités
préalables Supervision d’un projet (6.3) postérieures
au projet (6.2) au projet (6.9

[ 2

S
4»[ Pilotage d’un projet (6.4)
Approvi- — —- — Points a
sionnements — traiter
(7.17) Lancement d’un Cldture ou arrét (7.9)
projet (6.5) d’un projet (6.8)
( )\
Maitrise d’un projet (6.6)
)
Information r — Y Maitrise des
- modifications
(7_]_6) Management de la réalisation (6.7) (7'10)

Pratiques pour le management
intégré de projet (6)

Comptes Qualité
rendus 711
(7.15) (7.11)

Parties
prenantes
(7.12)

Changement organi-
sationnel et sociétal
(7.14)

Communications

(7.13)

Figure 8 —Pratiques de management d’un projet en relation avec les pratiques
pour le management intégré de projet
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7.2 Planilitation

7.2.1 Apercu général

Le but de la planilftation est de dé!fhlir les exigences, les livrables, les ¢léments de sortie, les résultats
et les contraintes, et de déterminer la fagon dont il convient d’atteindre les objectifs du projet. Lors de
I¢laboration d’un plan, il y a lieu denvisager différentes solutions, approches de réalisation et options
de mise en ceuvre.

7.2.2 Elaboration du plan

Il convient que la planilfation soit une activité collaborative, impliquant, si possible, des membres de
Iéquipe qui conseillent sur la planilitation de leur travail. Il est recommandé que les estimations soient
justiliables. Un plan peut comprendre:

a) les bénélitks a réaliser (voir 7.3);

b) le contenu: les ¢léments de sortie et résultats a obtenir (voir 74), en tenant compte de la qualité

(voir 7.11);

c) les ressources nécessaires, telles que les personnes, le matériel, les outils et 1€quipement et les
autres organismes (voir 7.5);

d) 1¥%chéancier: quand les activités sont a réaliser (voir 7.6);

e) le cout (voir 7.7);
f) lesrisques inhérents au plan (voir 7.8);
g) les hypotheéses et les contraintes.

Il convient de dé fir les dépendances entre les activités et les autres composantes du travail (telles
que les programmes et les projets). Il est recommandé que le plan comprenne et permette des activités
dassurance et de prise de décision. Le plan peut étre basé sur une hiérarchie indiquant la place de
chaque composante de travail dans la hiérarchie, avec un point unique de responsabilité attribué pour
chaque lot de travaux et activité. Il convient que les plans puissent étre consultés a différents niveaux
de la hiérarchie et qu’ls présentent le niveau de détail approprié aux besoins des personnes qui les
consultent.

Il est recommandé que la planilitation soit itérative et progressive tout au long du cycle de vie d’un
projet,avec plus de détails pour I'avenir immédiat que pour les travaux plus éloignés. Au fur et a mesure
de l'avancement des travaux, le contenu peut étre aflihé et clarilie) albhl d¢laborer un plan qui puisse
étre réalisé a un niveau de risques acceptable. Un plan peut inclure une indication du niveau actuel de
certitude en utilisant, par exemple, des fourchettes ou des indicateurs de con/fince.

7.2.3 Suividu plan

Il est recommandé que le plan soit cohérent et intégré. Il convient que le plan soit sufl $amment détaillé
pour établir des référentiels. Ces référentiels peuvent re f&ter n’importe quel aspect du plan, comme les
exigences, le contenu, la qualité, [€chéancier, les colts, les ressources et les risques. Il convient que les
modilfthtions apportées a un plan de référence soient maitrisées (voir 7.10).

Une fois approuvé, il y a lieu de suivre et d’analyser réguliecrement l'avancement réalisé par rapport
au référentiel du plan et d’en tenir compte dans 1€laboration des comptes rendus (voir 7.15). Il est
recommandé de prévoir les activités futures, en tenant compte des progres réalisés jusqua présent
ainsi que des hypothéses et des risques existants. Il convient d’examiner les plans, en particulier avant
les points de décision importants, tels que les points de décision du projet (voir 4.4).
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7.3 Management des bénélices

7.3.1 Apercu général

Lobjectif du management des bénélites est d’aider l'organisme commanditaire et le client a tirer les
bénélites souhaités d’un projet a partir des résultats obtenus, tels que décrits dans 12tude d opportunité
du projet ou dans un autre document similaire. Il convient d’intégrer les bénélftes dans le plan du projet,
sila réalisation des béné!ftes s’inscrit dans le cadre du projet (voir 7.2).

Il est recommandé d’identilier, danalyser, de hiérarchiser, de documenter et de communiquer aux
parties prenantes du projet, les objectifs du projet et les béné! ftes souhaités. Il y a lieu de dé fhir les
activités prévues pour faciliter le suivi et la maitrise des bénéltes souhaités.

7.3.2 Identilftation et analyse des bénélftes

Il est recommandé de commencer I'identiftation et l'analyse des bénélltes dés que le projet potentiel
est envisagé (voir 6.2). Les bénélites sont principalement déterminés par le commanditaire du
projet, conjointement avec l'organisme commanditaire et les parties prenantes. Il convient que les
bénélites soient inclus dans une étude d’opportunité, et ils peuvent étre détaillés dans des documents
connexes. Les livrables peuvent étre utilisés pour générer des éléments de sortie, des changements
organisationnels et sociétaux ou des résultats qui, a leur tour, peuvent apporter des bénélites a
l'organisme commanditaire ou au client.

Une fois que le projet a été établi a I'aide d'une étude d'opportunité, il y a lieu d’identilfer, d‘analyser, de
hiérarchiser et de décider d’'un ensemble plus détaillé de béné!ftes a réaliser par le commanditaire du
projet ou une autre instance autorisée, telle qu’un comité de projet (voir 4.5).

Il convient que I'identilftation et I'analyse des béné!ftes comprennent, sans toutefois s’y limiter:
a) lidentilfEhtion et la hiérarchisation des bénélites attendus;

b) lidentilftation des éventuels impacts négatifs des béné!ftes attendus;

¢) lidentilftation de bénélites supplémentaires tout au long du cycle de vie du projet;

d) lidentiftation de 'ampleur de tout changement organisationnel et sociétal nécessaire;

e) lidentilftation des parties prenantes pour chaque bénélite a réaliser;

f) lalignement des bénélites sur les objectifs stratégiques et autres;

g) ladéliilition de mesures de performance et 1¢tablissement de rapports pour chaque bénéliie;
h) ladétermination des délais de réalisation des béné!ftes;

i) la vériftation que les éléments de sortie et les résultats prévus sont susceptibles dapporter les
bénélftes requis.

NOTE Les projets potentiels sont traités au cours de la période d’avant-projet (voir 6.2 et Figure 7).

7.3.3 Suivides bénélites
Le suivi des bénélfes inclut, entre autres:

a) lesuivide l'avancement tout au long du cycle de vie du projet vers la réalisation des résultats et leur
impact sur la réalisation des bénélites attendus;

b) lacollecte de mesures de performance pour chaque bénélfte;

c) létablissement de rapports et la communication de 1%tat des bénéftes attendus.
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Les béné!fkes prévus peuvent étre impactés par des modilf€htions apportées au plan. Il convient que
le responsable de projet informe le commanditaire du projet des impacts potentiels résultant d’une
modilftation du plan (voir 7.10). Les béné!ftes peuvent étre réalisés pendant le projet, a la [#i du projet
ou aprés la cloture du projet. Avant la L1 du projet, il convient de transférer la responsabilité de la
réalisation future des béné!ftes, le cas échéant,aux parties prenantes responsables de la réalisation des
bénélites en cours ou futurs.

7.3.4 Maintien des bénélfes

Si, dans le cadre du projet, il existe des écarts par rapport aux béné ites prévus, il convient de mener
des actions correctives et, le cas échéant, préventives.

7.4 Management du contenu

7.4.1 Apercu général

Lobjectif du management du contenu est de faciliter la production des livrables, des éléments de
sortie et des résultats pour atteindre les objectifs [§&s par l'organisme commanditaire ou le client. Le
management du contenu permet de n’intégrer dans le projet que les travaux of ftiellement approuvés. Il
convient que le contenu fasse partie intégrante du plan du projet (voir 7.2).

Il convient de dé/fhir le contenu (voir 7.4.2). Il est recommandé de mener des activités de management
pour permettre de gérer les écarts par rapport au contenu et de conlffmer la réalisation du contenu.

742 Délihition du contenu

I convient de délifiir le contenu du projet a'#h de préciser ce qu’il est prévu de faire pour contribuer
aux objectifs de l'organisme commanditaire ou du client. Il est recommandé d'utiliser le contenu dé!§hli
comme un facteur a prendre en considération dans les décisions futures, ainsi que pour communiquer
limportance du projet et ses objectifs et bénélites. Il convient que le contenu re’_lgte les exigences et
les critéres dacceptation associés et qu’il soit afl§1ié et clarilfé au fur et 4 mesure de l'avancement des
travaux.

Les travaux autorisés qui constituent le contenu du projet peuvent étre dé'fhis en termes d’objectifs du
projet, de cartographie ou dans un organigramme des taches. Le cas échéant, il convient de préciser le
contenu et de le décomposer en éléments de travail dans un organigramme des taches ou un autre type
de structure. Larborescence identil, dé/fhit et documente les travaux nécessaires pour fournir une
base pour la plani ftation (voir 'ISO21511).11y a lieu de convenir des critéres d’acceptation associés.

7.4.3 Maitrise du contenu

Il convient de maitriser le contenu en maximisant les impacts positifs et en réduisant le plus possible les
impacts négatifs résultant des modilf¢ations du contenu (voir 7.10). Il y a lieu de comparer 1%état actuel
du contenu au référentiel approuvé alfhl de déterminer tout écart. Il est recommandé que la maitrise du
contenu concerne aussi I'in/fllence sur les facteurs qui provoquent des modilithtions de contenu et la
maitrise de Iimpact de ces modilftations sur les objectifs du projet. Il convient de gérer les demandes
de modi ftation du contenu de maniére maitrisée et de les intégrer aux autres domaines de maitrise

(voir 7.10).

744 Conlfmation de laréalisation du contenu

Il convient de conlftmer la réalisation des éléments de sortie et I'obtention des résultats constituant le
contenu du projet conformément aux critéres d’acceptation délilis, notamment:

a) vérilfer et valider que les exigences et les normes de qualité du projet ont été respectées (voir 7.11);

b) conlitmer que l'organisme commanditaire, les clients et les autres parties prenantes sont préts a
recevoir et, le cas échéant, a utiliser les livrables du projet;
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c¢) gérer laremise des livrables et, le cas échéant, le transfert des responsabilités, de 1'€quipe de projet
a lorganisme commanditaire ou au client;

d) obtenir la con/fiimation que la remise a été effectuée.

NOTE Voir 7.14 pour le management du changement organisationnel et sociétal résultant du projet.
7.5 Management des ressources

7.5.1 Apercu général

Lobjectif du management des ressources est de déterminer les ressources nécessaires pour réaliser le
contenu du projet en termes de qualité, de quantité et d’usage optimal. Il convient que les ressources
fassent partie intégrante du plan du projet (voir 7.2).

Les ressources peuvent comprendre des personnes, des installations, des équipements, des matériaux,
des infrastructures et des outils. Il y a lieu de plani ik, de gérer et de maitriser les ressources a il de
déterminer la qualité et la quantité des ressources, ainsi que loptimisation nécessaire pour atteindre
les objectifs du projet.

Il convient que les personnes impliquées dans le management des ressources comprennent les aspects
essentiels du management des ressources humaines en ce qui concerne les compétences, l'expérience, la
disponibilité, le comportement et la culture. Il est recommandé de dé!iflir, denregistrer et de mettre a
jour les exigences et les caractéristiques des ressources, telles que lorigine, le temps requis et les dates
de début et de ih, en fonction des besoins.

Des con!fifs dans la disponibilité des ressources peuvent survenir en raison de circonstances inévitables
telles quune panne d¥quipement, les conditions météorologiques, les conlfits du travail, les problémes
techniques ou les demandes concurrentes d’autres travaux. De telles circonstances peuvent nécessiter
une reprogrammation des activités et entrainer une modilftation des besoins en ressources pour
les activités en cours ou ultérieures. Il convient de planilfer les ressources de maniére quelles soient
disponibles en cas de besoin et de prévoir une réserve pour couvrir l'intervention en temps utile des
actions préventives et correctives appropriées. Il y a lieu d%tablir des procédures pour identi fer les
risques et les points a traiter pouvant résulter de la réaffectation des ressources existantes ou de la
collecte de ressources supplémentaires (voir 7.8 et 7.9).

7.52 Planiation de I'organisation du projet

Il convient de justilier les ressources humaines impliquées dans les travaux et de les répartir en
fonction des rdles et des responsabilités nécessaires a 'accomplissement du travail. Il est recommandé
de délfhiir ces responsabilités en fonction d’une organisation de projet spéci fjue, qui peut étre alignée
sur les niveaux appropriés du travail (voir 4.5).

Une organisation de projet peut étre dé/flie et in'$liencée par divers facteurs, tels que les structures
de lorganisme, ses politiques, l'environnement du projet et le type de projet. Lors de la planilfhtion
de lorganisation du projet, il y a lieu de tenir compte des besoins, des possibilités et des exigences des
parties prenantes au projet. Il convient que la planilitation et la sélection des ressources humaines
tiennent compte de plusieurs facteurs tels que, sans toutefois s’y limiter, les sources internes ou
externes, les compétences, les exigences 1égales applicables et pertinentes, la période et le moment de
l'engagement, les calendriers et les besoins de développement et de formation.

7.5.3 Constitution de I’équipe

La constitution de 1€quipe consiste a acquérir les ressources nécessaires et a leur fournir des
orientations pour mener a bien leur travail. Il convient d%tablir le lieu de travail, I'engagement, les
roles et les responsabilités, ainsi que les exigences en matiére de comptes rendus. Il est recommandé
au responsable de projet de déterminer les modalités et les délais nécessaires au recrutement et
a l'affectation des membres de 1%quipe du projet, ainsi que linstant et la fagon dont il convient de
les libérer du projet. Dans certaines situations, il est possible que le responsable du projet n’ait pas
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le controéle total sur la sélection des membres de [€quipe de projet. Le cas échéant, il y a lieu que les
responsables des lots de travaux participent a la sélection des membres de 12quipe de projet chargés de
travailler sur leurs lots.

Il convient normalement de constituer une équipe au début de chaque phase du projet ou de chaque
lot de travaux. Il y a lieu de réévaluer et de réviser la composition de 1€quipe, si nécessaire. Lors de la
constitution d’une équipe, il est recommandé que le responsable de projet prenne en considération des
facteurs tels que les compétences et l'expertise, la culture, le cotit et la dynamique de groupe.

Lorsque les ressources humaines appropriées ne sont pas disponibles au sein de 'organisme, il convient
denvisager de recruter ou de sous-traiter des ressources (voir 7.17).

7.5.4 Développement de I’équipe

Le développement d’une équipe vise a aider les membres de 1€quipe a travailler ensemble de maniére
cohésive et collaborative. Il convient que ce développement dépende des compétences de 1€quipe de
projet et il peut nécessiter une amélioration continue des performances et de I'interaction des membres
de I2quipe alih de renforcer le travail déquipe, la motivation et les per formances.

Il y a lieu détablir les régles de base d'un comportement acceptable dés le début du projet alfh de
réduire le plus possible les malentendus et les con!fifs. Il est recommandé d’identilfér les lacunes en
matieére de compétences et de les combler par une formation,un accompagnement et dautres initiatives
appropriées, impliquant des actions visant a améliorer la dynamique de groupe et le développement
professionnel.

7.5.5 Management de [’équipe

Il convient de gérer I€quipe de maniére a la motiver et a maintenir un environnement de travail positif,
dans lequel les membres de 1€quipe se sentent impliqués, donnent le meilleur deux-mémes et se
concentrent sur le travail quileur est assigné et les objectifs du projet. Il est recommandé au responsable
de projet de chercher a optimiser les performances de I€quipe en fournissant un retour d’information,
en résolvant les conlfifs personnels et en encourageant le travail collaboratif.

Lorsque des con!fifs surviennent, il convient de les gérer de maniére appropriée, en fonction de la
situation. Il convient d’adopter des styles de leadership et de management appropriés en faisant appel a la
négociation, a l'aflifmation de soi, a l'empathie et a des décisions fondées sur des preuves, suivant le cas.

Il est recommandé d’actualiser ou de réviser les besoins en ressources, le cas échéant, en détectant et
en résolvant les points a traiter ou, s’ils ne relévent pas de lautorité du responsable de projet, en les
faisant remonter.

Il y a lieu de recueillir des informations qui serviront a [€valuation des performances du personnel et
auxretours d’expérience. Il convient de procéder a I¢valuation et au suivides performances des équipes
et du personnel avec la consultation, le cas échéant, du responsable du lot de travaux, du responsable de
projet, du commanditaire du projet et du supérieur hiérarchique de la personne concernée.

7.5.6 Planilftation, management et maitrise des ressources physiques et matérielles

Il est recommandé de planilfer, de gérer et de maitriser la disponibilité et I'utilisation des ressources
physiques et matérielles. A cette [, il convient que le responsable de projet et I€quipe associée
envisagent et arbitrent les meilleures solutions colts-bénélftes, en fonction des disponibilités des
ressources et des exigences du projet. Il y a lieu de plani f&r les ressources telles que les matériaux, les
équipements, les installations, les laboratoires et les outils, en fonction de facteurs tels que la criticité,
le cotit, la disponibilité et les délais dexécution. Il convient souvent de coordonner cette planilitation
des ressources avec la planilitation des ressources humaines, les compétences et le budget.

Il est recommandé de coordonner le management des ressources matérielles et des équipements avec
les échéanciers du projet (voir 7.6) et de tenir compte des situations potentiellement con!fictuelles,
telles que les risques d’indisponibilité et déchec de la mise a disponibilité. Il y a lieu d’envisager dautres
ressources et affectations de ressources.
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Il convient de vérilier la performance et la productivité des ressources et la mesure dans laquelle
les objectifs sont atteints, ou sont susceptibles de 1€tre. Il est reccommandé de mener des actions
préventives et correctives sinécessaire.

7.6 Management des délais

7.6.1 Apercu général

Lobjectif du management des délais est de permettre que le travail soit entrepris en temps voulu et de
réduire les retards a un niveau acceptable. Il convient que I’échéancier fasse partie intégrante du plan
du projet et qu’il soit élaboré sous la direction du responsable de projet (voir 7.2).

Ilest recommandé de manager les délais en ordonnant les activités, en estimant leur durée, en élaborant
et en maitrisant 1¢chéancier, conformément aux engagements pris par 1€quipe qui entreprend les
travaux ou qui est impactée par ceux-ci. Il y a lieu d%tablir une séquence logique des activités alfhl de
favoriser 1¢laboration d'un échéancier réaliste, atteignable et maitrisable. Il convient de décrire les
activités au sein du projet avec des notions de dépendance a'ifi de déterminer le chemin critique ou
d’identil#&r des approches alternatives.

Il est recommandé que le responsable de projet suive I'avancement réalisé par rapport a I¢chéancier
de référence approuvé alih de permettre la réalisation du contenu du projet dans les délais impartis,
dans le respect des contraintes de I'échéancier et des objectifs [§¢s. 11y a lieu de maitriser ’chéancier
en suivant 1¢tat davancement des phases, des lots de travaux et des activités liés au projet. Il convient
également de gérer les modilftations de 1'échéancier, de suivre les jalons et d'introduire d’autres éléments
de maitrise, si cela est jugé nécessaire. Des techniques telles que le management de la valeur acquise
peuvent étre utilisées pour suivre les progrés et prévoir les performances futures (voir I'ISO21508).

7.6.2 Estimation de la durée des activités

Avant d¥laborer I€chéancier, il convient que le responsable de projet travaille avec I€quipe de projet
pour estimer la durée des activités du projet. Les activités futures peuvent étre dé fhies de maniére
moins détaillée que les activités immédiates. Au fur et a mesure que le projet progresse et que de plus
amples informations sont disponibles, les activités peuvent étre mieux dé thies et détaillées. La durée
des activités peut représenter un compromis entre les contraintes de 1€chéancier et la disponibilité des
ressources. Il peut également &tre nécessaire de réévaluer périodiquement les prévisions par rapport
a [%€chéancier de référence. Il convient de reconsidérer les estimations de la durée des activités tout
au long de la vie du projet. Une fois les activités délflies, il y a lieu de passer par des demandes de
modilftation (voir 7.10). Dans le méme temps, il convient d’identilfer les nouveaux risques et autres
événements ayant un impact sur le projet.

7.6.3 Elaboration de ’échéancier

Il yalieu de programmer les activités en fonction de I'approche de réalisation utilisée. Il convient que le
niveau dactivité offre une résolution suf fante pour entreprendre les travaux, affecter les ressources,
‘fhaliser le budget et assurer la maitrise des modilitations. En plus d’un schéma de réseau d’activités,
dautres formats de programmation peuvent étre adoptés.

Il convient d€laborer 1€chéancier pour déterminer:

a) siles objectifs du projet peuvent étre atteints dans les délais prévus;
b) le chemin critique et les risques quiy sont associés;

¢) lavancement réel par rapport a un échéancier de référence prédélihli.

Il y a lieu de poursuivre I¢laboration et la véri ftation de I'échéancier tout au long du projet. Au fur et
a mesure de l'avancement des travaux, le plan du projet change, les risques prévus se produisent ou
disparaissent et de nouveaux risques sont identilfes. Si nécessaire, il convient d’'examiner et de réviser
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les estimations de durée et de ressources a' il délaborer un échéancier de projet approuvé qui puisse
servir de référentiel révisé permettant de suivre les progres réalisés.

7.6.4 Maitrise de I’échéancier

Une fois que [€chéancier du projet et le référentiel ont été approuvés, il y a lieu de maitriser les travaux,
d’identilfer les écarts et de mener les actions préventives et correctives appropriées, le cas échéant.

Il convient que le responsable de projet soit conscient des implications des retards dans les premiéres
phases du projet et de leur impact sur les objectifs du projet. Il est recommandé denvisager des
compromis entre les différentes contraintes, telles que les risques et le cott (voir 4.2.4), lorsqu’il s’agit
de décider d’une réponse a tout retard observé par rapport a 1¢chéancier. Il convient que la maitrise
de 1%chéancier réaligne lobjectif de 1€chéancier sur le référentiel initial ou produise un nouveau
référentiel (voir 7.10) ayant le moins d’impact possible compte tenu des contraintes du projet. Il
convient d’envisager des mesures visant a exploiter les opportunités lorsque les travaux sont achevés
précocement.

Dans le cadre de la maitrise de 18chéancier, il y a lieu de mettre l'accent sur:
a) ladétermination de I'avancement réel;

b) la comparaison des progrées réalisés avec I€chéancier de référence approuvé pour déterminer
tout écart;

c) laprévision des dates dachévement;

d) la mise en ceuvre dactions préventives ou correctives appropriées pour éviter les retards
défavorables dans les délais.

Il convient d%laborer et dactualiser réguliecrement les prévisions des délais dachévement des
travaux, en fonction des tendances passées et des connaissances actuelles. Des accélérations de délais
peuvent également étre possibles, en utilisant des provisions pour imprévus ou des provisions pour
aléas, et dautres stratégies de management de projet. Dans le cadre du management de 1€chéancier,
l'avancement global peut étre examiné en utilisant les données historiques et de productivité, les
données davancement, les plans de projet, les besoins en ressources et les risques identilfés et
enregistrés.

7.7 Management des colits

7.7.1 Apercu général

Lobjectif du management des cofits est détablir les contrdles [fhanciers a utiliser tout au long du cycle
de vie du projet al¥h de faciliter la réalisation du projet dans le cadre du budget approuvé. Il convient
que le budget fasse partie intégrante du plan du projet (voir 7.2).

Il convient de gérer les colits en estimant les colits de chaque élément de travail, en élaborant un budget,
en acquérant des fonds et en maitrisant les colits du projet. Des techniques telles que le management de
la valeur acquise peuvent étre utilisées pour suivre les colits et prévoir les performances futures (voir
I'ISO21508).

7.7.2 Estimation des colts

Il convient destimer les colits en établissant une approximation des colits nécessaires pour mener a
bien chaque activité du projet. Il y a lieu d¢tablir une estimation des colits au moins pour la premiére
phase, ainsique pour l'ensemble du projet. Les estimations de colits peuvent étre exprimées en unités de
mesure telles que les heures de travail, le nombre d’heures d €¢quipement ou les évaluations monétaires.

Lorsque les projets sont évalués dans plus d'une devise, il convient de documenter les taux de change
utilisés. Des provisions pour aléas ou des provisions pour imprévus peuvent étre utilisées pour faire face
aux incertitudes et, si elles sont utilisées, il y a lieu de les identil & clairement dans l'estimation des colts.
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7.7.3 Elaboration du budget

Il convient que l'affectation des budgets aux ¢léments de travail prévus fournisse un budget basé sur un
échéancier par rapport auquel les performances réelles peuvent étre comparées.

Iy a lieu destimer le cott total du projet et de dé/fhlir un budget qui indique quand il est nécessaire
que les fonds soient disponibles et quand il est prévu que les colits soient encourus. Il est recommandé
de délfhir et détablir une méthode pour gérer et mesurer les performances en matiére de cofits, en
fonction des limites et des exigences de Lfhancement. Il convient détablir des mesures objectives de la
performance des colts lors de la budgétisation. La dé/ihlition de mesures objectives avant 1¢valuation
de la performance des colits renforce la responsabilité et évite les biais.

Lestimation des colits du projet et la budgétisation sont étroitement liées. Des éléments de budget pour
imprévus ou pour aléas non attribués a des activités ou a d’autres éléments dans le contenu des travaux,
peuvent étre créés et utilisés a des [#ls de maitrise du management ou pour couvrir des cofits imprévus.
Iy a lieu d’identilf&F clairement ces éléments et la maniére dont il convient de les dépenser, ainsi que les
risques associés. Laffectation des fonds budgétisés aux activités de travail établit un référentiel pour le
suivi et permet de réorienter le budget lorsque les demandes de modilftation sont autorisées.

7.7.4 Maitrise des colts

Il convient daxer la maitrise des colts sur la détermination de l¢tat actuel des colts, sur leur
comparaison avec les colts de référence alfi de déterminer tout écart, sur l'anticipation des coits
prévisibles a I'achévement et sur la mise en ceuvre des actions préventives ou correctives appropriées.

Une fois les travaux commenceés, il y a lieu daccumuler des données sur les performances, y compris les
colits budgétisés, les colits réels et les colits estimés a I'achévement. Pour évaluer la performance du
projet, il est nécessaire de combiner les colits avec les données de programmation accumulées, telles
que l€tat davancement des activités prévues et les dates dachévement prévues des activités actuelles
et futures.

Dans le cadre de la maitrise des colts, plusieurs ressources peuvent étre examinées, notamment le
budget, les cotlits réels et les estimations de cofts, les cotits prévus, les données d’avancement, les listes
d’activités, les demandes de modilitation et les modilfthtions autorisées, les actions correctives et le
plan du projet.

Il convient de suivre les cotits réels et les cotlits futurs prévus, ainsi que les écarts de colits connexes,
alfh de permettre a I€quipe de projet de prendre les mesures appropriées pour maintenir le projet dans
le budget ou de justilfer une demande de [flancement supplémentaire.

7.8 Management des risques

7.8.1 Apercu général

Le but du management des risques est daugmenter la probabilité d’atteindre les objectifs du projet. Il
convient que les risques identiliés et les options pour faire face a chaque risque fassent partie intégrante
du plan du projet (voir 7.2).

Lidentilitation des risques reléve de la responsabilité de tous les membres de 1équipe de projet et il ya
lieu de déterminer les sources potentielles de risque et leurs caractéristiques qui, si elles se produisent,
peuvent avoir un impact positif ou négatif sur les objectifs du projet. Il est recommandé de gérer les
risques en les identilkint, en les évaluant, en les traitant, en les maitrisant et en y répondant, tout au
long du cycle de vie du projet.

7.8.2 Identilftation des risques

Les risques peuvent étre identili&s tout au long du cycle de vie du projet et les risques précédemment
identi §&s peuvent changer ou se reproduire. Il convient denregistrer les risques une fois qu’ils ont
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été identilies. Les risques peuvent provenir de diverses sources, internes ou externes au projet. Il est
recommandé¢ d’attribuer un propriétaire a chaque risque.

NOTE Lenregistrement des risques peut étre appelé «registre des risques», «journal des risques» ou tout
autre terme utilisé au sein d’'un organisme.

7.8.3 Appréciation des risques

Il convient dévaluer la probabilité, les conséquences et la proximité de chaque risque, et d¢tablir un
ordre de priorité pour les mesures a prendre. Il y a lieu dévaluer les corrélations et les dépendances
entre les différents risques.

NOTE1 Lesconséquences peuvent également étre appelées «impacts».

NOTE2  Laprobabilité peut aussi étre appelée «vraisemblance».

7.84 Traitement des risques

Il convient de traiter les risques en développant des options et des actions visant a améliorer les
opportunités et a réduire les menaces qui pésent sur le projet. Les mesures de traitement des risques
peuvent inclure, entre autres, les éléments suivants:

a) accepter;

b) éviter;

c) atténuer;

d) transférer;

e) utiliser les provisions pour aléas;
f) exploiter;

g) améliorer.

Il convient que les mesures prises pour traiter un risque donné soient adaptées a la menace ou a
l'opportunité, rentables, opportunes, réalistes dans le contexte du projet, comprises par les parties
concernées et attribuées a un propriétaire approprié.

Desrisques résiduels peuvent résulter des mesures prises pour traiter chaque risque. Lors du traitement
des risques, il peut étre nécessaire de s®écarter du plan ou de modilér le référentiel (voir 7.10).

7.8.5 Maitrise des risques

Il convient de maitriser les risques en sassurant que les réponses aux risques négatifs réduisent le plus
possible les perturbations subies par le projet tandis que les réponses aux risques positifs maximisent
I'impact bénélitjue, en déterminant siles réponses aux risques sont mises en ceuvre et si elles ont leffet
souhaité. Dans le cadre de la maitrise des risques, les informations relatives au management peuvent
étre examinées, notamment la priorité relative des risques, les données d’avancement, les plans de
projet, les demandes de modilitation et les actions correctives. Il convient de suivre 1€volution des
risques, ainsi que lef ftacité du traitement des risques, dans le cadre de la maitrise des risques.

7.9 Management des points a traiter

7.9.1 Apercu général

Le but du management des points a traiter est de résoudre les points a traiter de maniere qu’il n’y ait
pas d’impact négatifsur l'atteinte des objectifs du projet.
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Il convient que les points a traiter soient identili&s par toutes les parties concernées et résolus tout au
long du projet. Il est recommandé de mettre en place un moyen de faire remonter les points a traiter au
niveau de management approprié pour traiter les points a traiter que 1€quipe n’est pas en mesure de
résoudre.

7.9.2 Identifation des points a traiter

Il est recommandé d’identi fer les points a traiter au fur et 3 mesure qu’ils se présentent. Il y a lieu de
traiter la plupart des points a traiter aE deréduire le plus possible leur impact négatifou de tirer prol§i]
de leur impact positifsur le projet. En délfhissant chaque point a traiter, il convient que 1€quipe de projet
inclue les faits pertinents qui l'entourent. Il y a lieu détablir une méthode siire et | #ible permettant aux
parties prenantes du projet de soulever les points a traiter. Il est recommandé que les points a traiter
affectant le projet soient identilies a tous les niveaux et gérés par 1’¢quipe de projet. Il convient que les

points a traiter soient clairement dé/fiis et compris par les parties prenantes concernées.

Iy a lieu dans un premier temps d’enregistrer et d’analyser les points a traiter dés qu’ils sont identil f&s
a'#h de pouvoir les classer par ordre de priorité et que les points a traiter ayant le plus d’impact sur
les objectifs du projet puissent étre traités en premier lieu. Il est recommandé qu’une responsabilité
soit attribuée pour le management de chaque point a traiter jusqu’a sa résolution. Lenregistrement des
points a traiter facilite la saisie des détails relatifs a chaque point a traiter, de sorte que 1€quipe de
projet puisse voir 12tat du point a traiter et qui est responsable de sa résolution. Les détails de chaque
point a traiter peuvent inclure un titre ou un nom, le type de point a traiter, la date a laquelle le point a
traiter a été identilf&, la description du point a traiter, la priorité, le résumé de I'impact, les mesures a
prendre et ’état actuel.

NOTE Lenregistrement des points a traiter peut étre appelé «registre des points a traiter», «journal des
points a traiter» ou tout autre terme utilisé au sein d’'un organisme.

7.9.3 Résolution des points a traiter

La résolution des points a traiter consiste a enregistrer et a traiter un événement ou un point a traiter
quis’est produit et quimenace la réussite du projet ou représente une opportunité a exploiter. Il convient
de mettre en place un moyen de faire remonter les points a traiter au niveau de management approprié
pour la prise de décision alfii de traiter les points a traiter sur la base des recommandations de 1équipe
et des autres parties prenantes appropriées. I y a lieu d’intégrer la planilftation du management des
points a traiter et l'approche de leur résolution dans le cadre de gouvernance et de management du
projet (voir 6.5.3) en décrivant la méthode a utiliser pour évaluer et traiter les points a traiter.

Il est recommandé de communiquer la décision et la justilfhtion de la résolution d’un point a traiter aux
membres appropriés de [€quipe de projet, a I'initiateur et aux parties prenantes. Il convient d’intégrer
dans la résolution des points a traiter un mécanisme de remontée qui peut étre utilisé pour accroitre
le niveau de sensibilisation ou de priorité lorsque la résolution nest pas prochaine ou que la résolution
proposée n'est pas jugée pratique ou satisfaisante pour les parties prenantes concernées. La résolution
des points a traiter comprend l¢valuation de I'impact du point a traiter et des actions nécessaires pour
le résoudre. Il convient que la résolution des points a traiter fasse l'objet d'un enregistrement pour
s’y référer et en tirer des enseignements a l'avenir. Lors du traitement des points a traiter, il peut étre
nécessaire de sécarter du plan ou de modilfer le référentiel (voir 7.10).

7.10 Maitrise des modilfcations

7.10.1 Apercu général

La maitrise des modilitations a pour but de maitriser les modi/fthations apportées au projet et aux
livrables et de formaliser I'acceptation ou le rejet de ces modi tations.

Les modilftations peuvent provenir des écarts identiliés dans les performances du projet ou de toute
partie prenante, y compris les décideurs politiques, la direction générale, les utilisateurs l#haux, les
fournisseurs ou les membres de 12quipe. Une modi ftation peut également résulter d’une réponse a
un risque ou a un point a traiter. Il convient que la maitrise des modil ftations inclue la mise en place
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d’un cadre pour le projet comprenant des activités d’identi $ation, dévaluation, de mise en ceuvre et de
cloture des demandes de modilitation.

NOTE Lévaluation comprend la détermination de Iimpact des modilications sur les contraintes du projet

(voir 4.2.4).

7.10.2 Mise en place d’un cadre de maitrise des modilftations

Il convient quiun cadre de maitrise des modilftations délfhisse le processus de maitrise des
modilfEations et les outils a utiliser. Il y a lieu de maitriser la modil i&;htion des livrables au moyen dun
ensemble établi de procédures intégrées, telles que la gestion de conliguration.

7.10.3 Identilftation et évaluation des demandes de modilfation

Tout au long du projet, il est nécessaire d'enregistrer les demandes de modilftation, de les évaluer en
termes dobjectifs, de bénélites, d’attentes des parties prenantes, de contenu, de ressources, de délais,
de cout, de qualité et de risques, et den évaluer Iimpact et d'obtenir l'autorisation avant la mise en
ceuvre. Il convient de ne mettre en ceuvre que les demandes de modil itation autorisées.

NOTE Lenregistrement des demandes de modilftation peut étre appelé «registre des de modilitationsy,
«journal des modi'itations» ou tout autre terme utilisé au sein d’un organisme.

7.10.4 Planilfcation de la mise en ccuvre des demandes de modilfcation

Il convient que le responsable de projet détermine la fagon dont une modilftation peut étre mise en
ceuvre, si elle est autorisée. Il y a lieu de suivre la méthode de planilftation décrite en 7.2 avec autant
de rigueur pour la modilftation d'un plan existant que pour un nouveau plan. Le cas échéant, il est
recommandé au responsable de projet de vérilf&r que les contrats connexes sont toujours appropriés et,
si ce n'est pas le cas, d’inclure les activités de modilitation du contrat dans le plan de mise en ceuvre de
la demande de modi  ftation (voir 7.17).

7.10.5 Mise en ceuvre et cloture des demandes de modilftation

Il convient dautoriser, de modilfer, de rejeter ou de reporter une demande de modilftation a la suite de
l'analyse d’impact. Une fois quune modilitation a été autorisée, il est recommandé de communiquer la
décision aux parties prenantes concernées, de mettre a jour la documentation du projet, si nécessaire,
et de mettre en ceuvre la modi fhtion. Iy a lieu deenregistrer et de suivre le statut de la demande de
modil ftation, jusqu’a ce quelle soit mise en ceuvre et cldturée.

7.11 Management de la qualité

7.11.1 Apercu général

Lobjectif du management de la qualité est daugmenter la probabilité que les ¢léments de sortie soient
adaptés a l'objectif ou a l'utilisation. Il convient que la qualité fasse partie intégrante du plan du projet
(voir 7.2). Le management de la qualité comprend I'identilitation des exigences de qualité avec les
critéres dacceptation et les moyens de vérilftation et de validation, les normes a utiliser et les livrables
du projet, y compris les livrables internes, externes, intermédiaires, [fhaux, matériels et immatériels. Il
convient de documenter les exigences et les normes de qualité alih de démontrer la facon dont le projet
satisfera aux exigences et aux normes de qualité.

En raison de la nature temporaire des projets et de leurs contraintes telles que 1%¢chéancier, le coft,
la qualité, les ressources, les risques et d’autres parametres, il n'est pas facile de pouvoir élaborer de
nouvelles normes de qualité spécilffjuement pour chaque projet. [élaboration et I'acceptation au sein
de lorganisme des normes de qualité et des exigences de qualité des produits peuvent avoir leur
origine au-dela des limites du projet. Lacceptation des normes de qualité et des exigences de qualité
des produits reléve normalement de la responsabilité du client ou de l'organisme réalisateur, selon ce
qui prévaut. En outre, les projets innovants et sans précédent peuvent requérir la [#ation de nouvelles
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normes, qui peuvent également imposer de nouvelles exigences, de nouveaux risques, un partage des
responsabilités entre le projet et I'organisme et la participation d’autres parties prenantes. Il convient
que le management de la qualité des projets comprenne 1¢laboration d’un plan de management de la
qualité et de processus dassurance et de maitrise de la qualité.

Il convient d’informer les parties prenantes du projet de la probabilité que:
a) le projet atteigne ses objectifs;
b) les livrables soient conformes aux exigences et aux normes de qualité;

¢) les éléments de sortie et les résultats du projet permettent a I'organisme ou a la société de réaliser
les bénélites attendus.

7.11.2 Planiliation de la qualité

Il convient que la planilfthtion de la qualité détermine les exigences, les paramétres et les normes de
qualité qui sont applicables au projet et a ses livrables, et la maniére dont ces exigences sont a satisfaire.

Pour obtenir un certain niveau de qualité, il y a lieu de dé[ilir les approches, les processus et les
méthodes utilisés pour déterminer les exigences, pour concevoir les éléments de sortie de la solution,
pour construire et intégrer les éléments de la solution et pour vérilfer et valider ces éléments. Clest en
fonction de ces approches, processus et méthodes identii%h que l'assurance et la maitrise de la qualité
peuvent étre menées.

Les exigences de qualité, les paramétres et les critéres dacceptation sont identi f&s par les parties
prenantes, les normes et les politiques internes de qualité et s’appliquent aux livrables internes,
externes, intermédiaires, [flaux, matériels ou immatériels.

Il convient que la plani fation de la qualité inclue:

a) de déterminer et convenir avec le commanditaire du projet et les autres parties prenantes, des
objectifs et des normes de qualité pertinentes a atteindre;

b) de documenter les paramétres de qualité et les critéres d’acceptation des livrables du projet;

c¢) d¥tablir les outils, les procédures, les techniques et les ressources nécessaires pour atteindre les
normes convenues;

d) de déterminer les méthodes, techniques et ressources nécessaires pour mettre en ceuvre les
activités de qualité systématique prévues;

e) d¥laborer l'approche délfilie pour le management de la qualité, y compris le type de revues, les
responsabilités et les participants, prévue conformément au plan du projet;

f) de consolider les informations sur la qualité dans le plan de management de la qualité.

7.11.3 Assurance de la qualité

Il convient que I'assurance de la qualité facilite et permette la conformité aux exigences de performance,
aux processus et aux normes de qualité applicables, et inclue:

a) de communiquer les objectifs et les normes pertinentes a utiliser et vérilfer qu’ils sont utilisés;
b) de vérilfer la conformité avec I'approche de management dé!fhlie pour la qualité;
¢) de vériligr que les outils, procédures, techniques et ressources établis sont utilisés;

d) de se conformer a I'approche prévue pour véri fer 1’élément de sortie par rapport aux exigences et
spécimtions validées, le cas échéant;
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e) defaireréaliser des audits par des personnes indépendantes du responsable de projet et de I€quipe
associée; elles peuvent étre issues d’'une autre partie de l'organisme commanditaire ou réalisateur,
ou de l'organisme du client.

Les demandes de modilitation (voir 7.10) peuvent résulter des activités d’assurance qualité.

7.11.4 Maitrise de la qualité
Il est recommandé d’utiliser la maitrise de la qualité pour:

a) déterminer siles objectifs du projet, les exigences de qualité et les parameétres et normes de qualité
sont respectés;

b) identilfer les causes et les moyens déliminer les performances insatisfaisantes.

Il convient que la maitrise de la qualité tienne compte des données sur 1¢tat d'avancement, des livrables
et de I'approche de management délihlie pour la qualité, ainsi que des résultats des mesures de maitrise
de la qualité, des livrables vérilfes et des rapports d’inspection. Il y a lieu que les résultats aident a
identi fer les causes des performances médiocres ou de la qualité insufl#sante des produits, et puissent
conduire a des actions de prévention et de correction et des demandes de modilftation.

Il est recommandé d’appliquer la maitrise de la qualité aux livrables et aux éléments de sortie du projet,
ce qui inclut des activités telles que:

— vérilder que les livrables et les éléments de sortie satisfont aux exigences de qualité en détectant les
défauts a l'aide des outils, procédures et techniques établis;

— analyser les causes possibles des défauts;
— déterminer les actions préventives et les demandes de modil§ation;
— communiquer les actions correctives et les demandes de modil ftation.

La maitrise de la qualité peut étre effectuée en dehors des limites du projet par d’autres parties de
l'organisme réalisateur ou par les clients.

7.12 Engagement des parties prenantes

7.12.1 Apercu général

Lobjectif de l'engagement des parties prenantes est de permettre d’identillér, de comprendre et de
répondre aux besoins, aux intéréts et aux préoccupations des parties prenantes de maniére sufliante
pour permettre datteindre les objectifs.

Iy a lieu d’identilfér, danalyser, de documenter et d’impliquer les parties prenantes tout au long du projet.

Il convient que lengagement des parties prenantes comprenne les activités d’identilftation et de
caractérisation des parties prenantes du projet. Il est recommandé que des activités dengagement
planiliges soient menées pour identilfér et répondre aux préoccupations des parties prenantes et
s’appuyer sur le soutien des parties prenantes et la communication.

7.12.2 Identilftation des parties prenantes

Il'y a lieu d’identilfér les parties prenantes et de leur fournir des informations pertinentes concernant
leurs intéréts et leur implication. Ces informations peuvent comprendre les niveaux d’intérét,
d’infiience, d’attentes et de besoins. Il convient que les parties prenantes soient activement impliquées
dans le projet et elles peuvent étre internes ou externes au projet, a différents niveaux hiérarchiques.

Il convient que les parties prenantes incluent, entre autres:

a) lorganisme commanditaire et I’€quipe du projet (voir 4.5);
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b) les clients;

¢) lespartenaires et les fournisseurs;
d) les groupes d’intérét ou de pression;
e) lesorganismes de réglementation;
f) les lfhanceurs;

g) les actionnaires;

h) les tierces parties externes concernées.

7.12.3 Mobilisation des parties prenantes

Il convient que le plan de mobilisation des parties prenantes tienne compte des parties prenantes
identiliees, du plan de projet et des autres documents relatifs au projet. Lengagement peut comprendre
des activités telles que l'identi ftation des préoccupations des parties prenantes, la résolution des points
A traiter et des activités spécillijues, telles que la communication (voir 7.13), visant a obtenir un niveau
approprié¢ de participation des principales parties prenantes dans la prise de décision (voir 4.3.1) ou
d’autres activités essentielles a la réussite du projet.

Il y a lieu de résoudre les points a traiter des parties prenantes en recourant a la diplomatie, a la
négociation et, si nécessaire, a la remontée vers une autorité de niveau supérieur, conformément aux
procédures dé bhies. Les points a traiter des parties prenantes peuvent également étre résolus en
demandant l'aide de personnes ou de tierces parties extérieures a l'organisation du projet. La résolution
des points a traiter liés aux parties prenantes peut donner lieu a des demandes de modilfhtion

(voir 7.10).
7.13 Management de la communication

7.13.1 Apercgu général

Lobjectif du management de la communication est de permettre des interactions entre les parties
prenantes qui soient eflitaces et susceptibles de contribuer a la réalisation réussie des résultats du
projet et a la réalisation de bénélftks.

Il est recommandé de planiliér et de documenter les approches et les méthodes de communication
choisies. La réussite ou 1échec d’un projet peut dépendre de lef itacité des communications et de la
mesure dans laquelle les communications mobilisent les parties prenantes.

Il convient que des activités de communication planili#es soient menées pour comprendre les
besoins d’information des parties prenantes, y compris le niveau d’information et la fréquence des
communications. Il y a lieu de controler I'ef fthcité des activités de communication planil fées.

7.13.2 Planilftation de la communication

Il convient de planilfer les communications de maniére a répondre aux besoins et aux attentes des
parties prenantes et d’inclure des mécanismes de retour d’information et des mesures d’ef ftacité. Le
cas échéant, il convient que les communications comprennent une série de campagnes ou d événements
spécilffjues destinés a un public spécilifjue, avec un objectif et un message dé%mis, en utilisant les
supports appropriés.

Il est recommandé que les communications s’attachent a soutenir les objectifs du projet:
a) en améliorant la compréhension et la coopération entre les différentes parties prenantes;
b) en fournissant des informations opportunes, précises et impartiales;

¢) en concevant la communication de maniére a réduire le plus possible les risques.
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Il convient de tenir compte ensemble des facteurs tels que la dispersion géographique des parties
prenantes, les langues, les cultures et I'aflfliation 4 un organisme, ainsi que des supports appropriés a
utiliser. Ces facteurs peuvent avoir une incidence considérable sur la maniére dont il convient d’assurer
la communication.

7.13.3 Diffusion de 'information

Il est recommandé de diffuser les communications répondant aux besoins et aux attentes des parties
prenantes en utilisant les supports, les messages et le calendrier convenus.

Il convient que la diffusion des informations assure des niveaux adéquats de con!ftlentialité, de sécurité
et dexactitude des informations, le cas échéant, et quelle soit conforme au plan de communication.

7.13.4 Surveillance de I'impact des communications

Il convient de surveiller et d€valuer I'impact des communications et, le cas échéant, d’y répondre. Il
est recommandé d’ajuster le plan de communication, si nécessaire, pour que le projet soit couronné de
succes. Il y a lieu de surveiller plus particulierement I'impact des communications sur:

a) lamélioration de la compréhension et de la coopération entre les différentes parties prenantes;
b) lamise a disposition dinformations opportunes, précises et impartiales;

¢) larésolution des problémes de communication al¥hl de réduire le plus possible les risques.
7.14 Management du changement organisationnel et sociétal

7.14.1 Apercu général

Lobjectif du management du changement organisationnel et soci¢tal est de permettre d’obtenir les
résultats souhaités du projet.

Si le contenu dun projet comprend la réalisation de résultats, le management du changement
organisationnel et sociétal est nécessaire pour préparer, équiper et soutenir les organismes et les
individus en vue de modilfer la fagon dont ils entreprennent des activités particuliéres et, le cas échéant,
de modilfér leurs comportements. Le changement peut se faire dans un contexte professionnel ou pour
la société en général ou dans un contexte plus spécilffjue, comme dans les projets régis par les pouvoirs
publics.

Le changement peut étre adaptatif (réintroduction ou adaptation d’une pratique familiére), novateur
(introduction d’une pratique nouvelle pour les professionnels) ou transformateur (introduction d’une
pratique nouvelle pour l'industrie, l'organisme ou la sociét¢).

Il convient que le responsable de projet travaille avec le commanditaire du projet et les parties
prenantes impactées par les changements requis pour obtenir les résultats exigés.

Il convient que le management du changement comprenne lidentilitation de la nécessité d'un
changement organisationnel (que ce soit a l'intérieur ou a l'extérieur de lorganisme commanditaire),
’identilftation des changements spécilitjues nécessaires, ainsi que la plani fation et la mise en ceuvre
des activités nécessaires pour entreprendre les changements.

NOTE1 Les changements organisationnels comprennent la fagcon dont un organisme est structuré, géré ou
fonctionne, par exemple I'introduction de nouvelles méthodes de travail.

NOTE2 Les changements sociétaux comprennent les changements qui touchent la société, comme les
infrastructures (telles que les routes, les voies ferrées, les aéroports et 'approvisionnement en eau), les nouveaux
régimes liscaux, les pensions et les prestations de I’Etat, le logement, l'environnement, la santé, la sireté et la
sécurité.
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7.14.2 Identilf&ation du besoin de changement

Pour certains projets, le changement est au ceeur de la raison d¢tre du projet, et des changements
organisationnels ou sociétaux sont nécessaires pour obtenir les résultats souhaités. Dans le cadre de ces
projets, il convient que le responsable de projet et 1€quipe appropriée travaillent avec le commanditaire
du projet et les parties prenantes concernées pour identilfer les changements nécessaires et élaborer
un plan de mise en ceuvre des changements requis.

Il convient d¥laborer un plan pour entreprendre le changement ali daider les organismes et les
personnes, telles que les utilisateurs ou les citoyens, a modilfer leur approche et, le cas échéant, leurs
comportements, en fonction des résultats souhaités du projet.

Il est recommandé que le plan pour le changement comprenne une vision ou un schéma directeur de
1¥tat futur souhaité. Il convient que [€laboration de ce schéma directeur comprenne 1€valuation de
1état actuel des parties prenantes concernées, I'identilftation des changements requis et I'application
des techniques appropriées pour la mise en ceuvre de ces changements. Il est également recommandé
d’inclure un échéancier global indiquant quand il est nécessaire d obtenir les résultats. Les techniques
de changement peuvent inclure la communication a des [#is d’instruction, d’inlfilence et d’information,
la formation, le mentorat ou la fourniture d¢quipement ou d’autres ressources aux parties prenantes
concernées, ainsi que lutilisation de méthodes spécialisées de management du changement
organisationnel.

NOTE Le schéma directeur peut étre appelé «modele opérationnel cibley, «état futur» ou tout autre terme
utilisé au sein d’un organisme.

7.14.3 Mise en ceuvre du changement organisationnel et sociétal

Lors de la mise en ceuvre des changements, il convient que le commanditaire du projet, en coordination
avec les responsables opérationnels ou les représentants des organismes et des parties prenantes
impactés, surveille Iaccueil réservé aux changements et sassure que les résultats souhaités sont
atteints, ou prenne des mesures si nécessaire.

7.15 Comptes rendus

7.15.1 Apercu général

Lobjectifdes comptes rendus est de fournir 1¢tat actuel, les prévisions et I'analyse du projet. Il convient
que les comptes rendus soient alignés sur la documentation actuelle du projet, éventuellement mise a
jour, et déterminés a partir d'une analyse des informations relatives au management du projet.

Ily a lieu de plani'fér et de documenter I'approche et les méthodes de comptes rendus dés le début
du projet. Pendant le projet, des comptes rendus sont réalisés et il est recommandé den assurer le
suivi et de les ajuster pour maintenir I'alignement sur les besoins et les exigences des destinataires des
comptes rendus.

NOTE Les comptes rendus sont distincts des communications. Les comptes rendus se concentrent sur 1¢tat
davancement, I'analyse des écarts et les prévisions de performances futures du projet. La communication vise
a répondre aux besoins dinformation pour permettre des interactions ef itaces entre les parties prenantes et
contribuer a la bonne réalisation des résultats du projet.

7.15.2 Planiliation des comptes rendus

Il convient de plani iér les comptes rendus dans le cadre de la gouvernance du projet (voir 4.3). Ils sont
généralement nécessaires pour informer les personnes travaillant a différents niveaux de l'organisation
du projet, de I¢tat d’avancement des travaux relevant de leurs responsabilités. Il convient de dé fhlir
les besoins en mati¢re de comptes rendus, y compris, sans toutefois s’y limiter, le contenu, l'auteur, les
destinataires, la fréquence, la conlitlentialité et le format de chaque compte rendu nécessaire.
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7.15.3 Management des comptes rendus

Il convient que le management des comptes rendus s’attache a conlftiner que des informations
appropriées et fibles sont transmises d’un niveau a lautre de l'organisation du projet. Les comptes
rendus peuvent comprendre, entre autres, les rapports:

a) desresponsables de lots de travaux au responsable de projet, contenant les rapports d’avancement,
les décisions et les orientations requises, ainsi que les problémes rencontrés par [€quipe;

b) du responsable de projet au commanditaire du projet et au comité de projet, indiquant 1%état
davancement du projet, les risques et les points a traiter;

¢) du commanditaire du projet aux principales parties prenantes, relfétant les intéréts de ces
derniéres dans le projet.

Lorsque les rapports ne sont plus pertinents ou ne répondent pas aux besoins du destinataire, il
convient de mener des actions correctives.

7.15.4 Remise des rapports

Il convient que les rapports soient remis en temps voulu conformément a I'approche de management
des comptes rendus déliiie pour le projet (voir 6.5.3). Le cas échéant, il convient que les rapports
respectent toute exigence de con!itlentialité ou de sécurité.

7.16 Management de I'information et de la documentation

7.16.1 Apercu général

Lobjectif du management de l'information et de la documentation est de permettre a ceux qui
entreprennent des travaux et prennent des décisions de disposer d’informations pertinentes et [fibles
(physiques et numériques).

Le management de Iinformation et de la documentation comprend la collecte, le stockage, I'analyse,
la distribution et la conservation slirs et au moment opportun d’informations précises nécessaires a
des activités telles que la planilitation, la réalisation et I'audit de travaux, ainsi que le management des
retours dexpérience et des connaissances. Il est recommandé que les informations et la documentation
soient disponibles et accessibles a des L#hs de référence historique. Il convient notamment de mettre en
place un systéme de réception, de stockage et d’identi ftation des informations et de la documentation,
quinécessite d€tre géré et accessible. Il peut étre nécessaire dassurer le management des informations
et des documents liés au projet conformément aux politiques de management et de conservation des

informations de l'organisme.

7.16.2 Identi'fation des informations qu’il convient de gérer

Il est recommandé d’identilfer et de gérer les informations et la documentation nécessaires
conformément aux exigences de conlidentialité, de sécurité et dexactitude des données. Les
informations et la documentation relatives a un projet peuvent comprendre des plans, des évaluations
de 1¥tat davancement, des revues, des audits, des revues de la qualité, des contrats, des rapports,
des communications et des informations spécialisées relatives aux ¢léments de sortie tels que les
conceptions, les spécilitations et les normes.

7.16.3 Stockage et récupération d’informations et de documents

Iy alieu de dé!hir et détablir un systéme de réception, d’identilftation, de stockage et de conservation en
toute sécurité des informations et des documents, de sorte que ces informations et documents puissent
étre diffusés et ne puissent étre récupérés que par les personnes autorisées a y accéder. Il convient
que le systeme comprenne des mesures de continuité dactivité en cas d’incident perturbateur. Il est
recommandé que le systéme comprenne des exigences en matiére d¢limination et de conservation pour
toutes les catégories d’informations relatives aux projets qui ont été dé fhiies comme devant étre gérées.
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Il y a lieu d¢tablir un systéme pour garantir I'intégrité des groupes d’informations connexes, tels que
les systémes utilisés pour la gestion de con!iuration.

7.17 Approvisionnements

7.17.1 Apercu général

Lobjectif des approvisionnements est dacquérir des produits et services achetés dans le cadre de
l'attribution des ressources nécessaires aux travaux. Il s’agit d'obtenir une qualité appropriée, un bon
rapport qualité-prix et de pouvoir étre fourni en cas de besoin avec un niveau de risques acceptable.

Il convient de planil§ék les approvisionnements de maniére a utiliser les processus d’approvisionnement
de lorganisme, le cas échéant, conformément a la stratégie dapprovisionnement du projet. Il est
recommandé d’intégrer le management des approvisionnements a la planilitation (voir 7.2).

NOTE Les activités dapprovisionnement exigent une connaissance des lois et des pratiques applicables et

sont souvent assurées par des spécialistes extérieurs a l'organisation du projet, par exemple un spécialiste de
l'approvisionnement au sein de l'organisation commanditaire.

7.17.2 Planiliation des approvisionnements

Iy a lieu de dé fhir une stratégie d’approvisionnement en tenant compte:
a) des décisions de «faire ou faire faire» du projet;

b) des pratiques de réalisation;

¢) dutype diaccords juridiquement contraignants;

d) duprocessus dapprovisionnement a utiliser.

IlTest recommandé¢ que les membres de 1€quipe chargée de 'approvisionnement des biens et des services
identiliént les critéres dapprovisionnement applicables a utiliser et les processus a suivre pour faciliter
l'acquisition des produits et des services requis auprés de sources externes.

Il convient de valider les exigences dapprovisionnement avec le responsable de projet ou son
représentant, a partir desquelles il y a lieu d¥laborer et de délfhlir les informations relatives aux
approvisionnements ainsi que les spéci ftations contractuelles.

7.17.3 Evaluation et sélection des fournisseurs

Il convient que les fournisseurs soient s¢lectionnés sur la base des informations obtenues lors des
activités d’identil#ation et de sélection des fournisseurs, et que les informations soient vériliges.

Il est recommandé de procéder a une évaluation de loffre de chaque fournisseur conformément aux
criteres d¢valuation énoncés.

Il y a lieu de réévaluer les performances du fournisseur tout au long du projet, conformément aux
exigences du contrat.

7.17.4 Gestion des contrats
Il convient que la gestion des contrats:

a) implique le management des relations dapprovisionnement, le suivi de l'exécution des contrats,
la gestion des modilftations et des corrections des contrats, le traitement des réclamations et la
résiliation des contrats;

b) permette aux parties au contrat de satisfaire aux exigences du projet selon les termes de l'accord
juridique;
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¢) inclue la collecte de données sur les performances des fournisseurs et la tenue denregistrements
détaillés (voir 7.15);

d) soitassurée tout au long du projet, selon les besoins.

Il convient d’effectuer ou de suivre par écrit les communications avec le fournisseur concernant les
litiges a'# de fournir la preuve des mesures prises par les parties au contrat. Il est recommandé de
solliciter des conseils dordre juridique et contractuel.

7.17.5 Cloture des contrats

Les contrats peuvent étre cloturés dans deux circonstances:

a) les obligations contractuelles des parties ont été respectées; ou

b) le contrat est cloturé de maniére anticipée, conformément aux clauses de résiliation du contrat.

Lors de la validation des clauses de résiliation, il convient denvisager des mesures visant a réduire le
plus possible le coiit et 'impact d’une résiliation.

Lors de la cloture du contrat, il convient d’archiver les documents contractuels associés conformément
au cadre de management des informations du projet (voir 7.16).

7.18 Retours d’expérience

7.18.1 Apercu général

Lobjectifdes retours d'expérience est de tirer proliflde I'expérience, déviter de répéter les erreurs et de
diffuser les améliorations dans les pratiques aux équipes de projet actuelles et futures.

Les enseignements peuvent résulter de problémes survenus au cours du projet et de la maniére dont
chaque probléme a été résolu, ainsi que de la maniére dont chaque risque a ¢té géré. Les enseignements
peuvent également résulter des revues et des audits de la qualité. Il convient d’identilf&kr, de documenter
et de diffuser les enseignements pendant toute la durée du projet.

7.18.2 Identilihation des enseignements

Tout au long du projet, il convient que 1équipe de projet et les principales parties prenantes identi fent
les enseignements concernant les aspects techniques et managériaux du projet. Il est recommandé de
recueillir, de compiler, de formaliser et de stocker ces enseignements.

7.18.3 Diffusion des enseignements

Il convient de diffuser et d’utiliser les enseignements tout au long du projet et, le cas échéant, de
les inclure dans la base de connaissances de l'organisme, a'#i de les partager et de les utiliser pour
promouvoir I'amélioration des performances actuelles et futures du projet.

Si un organisme utilise un processus ou une méthode de management de projet dé i, il convient de
communiquer les enseignements tirés d’un projet individuel aux propriétaires du processus ou de la
méthode, a §h que le processus puisse étre amélioré au prolfi'd’autres utilisateurs.

NOTE Un bureau de projet est souvent le propriétaire des processus et des méthodes de management de
projet (voir 4.5.7).
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Annexe A
(informative)

Processus de management de projet basés sur les pratiques

La présente annexe fournit des informations sur:

a) lafacon dont ce document a évolué a partir de I'ISO21500:2012, en établissant une correspondance
entre le cadre basé sur les processus de I'ISO 21500:2012 et le cadre basé sur les pratiques du
présent document (voir Tableau A.1);

b) la fagon dont le présent document peut étre utilisé comme base pour développer un cadre de
management de projet basé sur les processus, en présumant une correspondance exacte entre les
processus de ITSO21500:2012 et les pratiques du présent document (voir Tableau A.2).

Le Tableau A.l présente les processus et concepts de I'ISO 21500:2012 et les références équivalentes
dans le présent document.

Tableau A.1 — Correspondance entre I’'ISO21500:2012 et le présent document

Processus et concepts de I'ISO21500:2012 Références dans le présent document
Intégration Pratiques pour le management intégré de projet
Article 6
Généralités 3.5.3.1 Activités préalables au projet 6.2

Activités postérieures au projet 6.9

Parties prenantes et organisation du projet 3.8 Supervision d’un projet 6.3
Pilotage d’un projet 6.4

Elaborer la charte du projet 4.3.2 Approche de la gouvernance et du management de

projet 6.5.3
Justil§eation initiale du projet 6.5.4

Plani feation initiale du projet 6.5.5

Diriger les travaux du projet 4.3 4 Management de la réalisation 6.7
Maitriser les travaux du projet 4.3.5 Justilfeation progressive 6.6.2

Management de la performance du projet 6.6.3

Management du début et de la [§h de chaque phase du
projet 6.6.4

Management du début, de I'avancement et de la [$n de
chaque lot de travaux 6.6.5

Elaborer les plans du projet 4.3.3 Planilftation 7.2

Maitriser les travaux du projet 4.3.5 Elaboration du plan 7.2.2
Suividu plan 7.2.3
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Tableau A.1 (suite)

Processus et concepts de I'ISO21500:2012

Références dans le présent document

Maitriser les modil itations 4.3.6

Maitrise des modilitations 7.10

Mise en place d’un cadre de maitrise des modilfca-

tions 7.10.2

Identilftation et évaluation des demandes de modilita-
tion 7.10.3

Planilftation de la mise en ceuvre des demandes de
modilftation 7.10.4

Mise en ceuvre et cloture des demandes de modilita-

tion 7.10.5

Clore la phase du projet ou le projet 4.3.7

Cléture ou arrét d’un projet 6.8

Rassembler les retours d expérience 4.3.8

Retours dexpérience 7.18
Identilftation des enseignements 7.18.2

Diffusion des enseignements 7.18.3

Concrétisation des bénélites 3.4.3

Management des bénélites 7.3

Identilftation et analyse des bénélites 7.3.2

Suivi des bénélftes 7.3.3

Maintien des bénélites 7.3 .4

Parties prenantes

Engagement des parties prenantes 7.12

Identilfer les parties prenantes 4.3.9

Identilfeation des parties prenantes 7.12.2

Gérer les parties prenantes 4.3.10

Mobilisation des parties prenantes 7.12.3

Contenu

Management du contenu 7.4

Délfhir le contenu du projet 4.3.11

Dé! flition du contenu 7.4.2

Délfnlir les activités 4.3.13

Créer lorganigramme des taches du projet 4.3.12

Maitriser le contenu du projet 4.3.14

Maitrise du contenu 7.4.3

Conlffmation de la réalisation du contenu 7.4.4

Ressources

Management des ressources 7.5

D¢l Hlir I'organisation du projet 4.3.17

Plani/ftation de l'organisation du projet 7.5.2

Mobilisation de 1€quipe de projet 6.5.2

Constituer 12quipe de projet 4.3.15

Constitution de 12quipe 7.5.3

Développer 1¢quipe de projet 4.3.18

Développement de 1€quipe 7.5.4

Gérer 1€quipe de projet 4.3.20

Management de I’¢quipe 7.5.5

Estimer les ressources 4.3.16

Maitriser les ressources 4.3.19

Planilftation, management et maitrise des ressources
physiques et matérielles 7.5.6

Délais

Management des délais 7.6

Organiser les activités en séquence 4.3.21

Estimer la durée des activités 4.3.22

Estimation de la durée des activités 7.6.2

Elaborer I¢chéancier 4.3.23

Elaboration de 1%échéancier 7.6.3

Maitriser 1¢chéancier 4.3.24

Maitrise de 1¢chéancier 7.6 .4

Colit

Management des colits 7.7

Estimer les cotlits 4.3.25

Estimation des colts 7.7.2

Elaborer le budget 4.3.26

Elaboration du budget 7.7.3

Maitriser les coluts 4.3.27

Maitrise des colts 7.7.4

Risques

Management des risques 7.8
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Tableau A.1 (suite)

Processus et concepts de 'ISO21500:2012

Références dans le présent document

Identi &k les risques 4.3.28

Identil§tation des risques 7.8.2

Evaluer les risques 4.3.29

Appréciation des risques 7.8.3

Traiter les risques 4.3.30

Traitement des risques 7.8.4

Maitriser les risques 4.3.31

Maitrise des risques 7.8.5

Management des points a traiter 7.9

Identilfeation des points a traiter 7.9.2
Résolution des points a traiter 7.9.3

Qualité

Management de la qualité 7.11

Plani ek la qualité 4.3.32

Planilfation de la qualité 7.11.2

Mettre en ceuvre l'assurance de la qualité 4.3.33

Assurance de la qualité 7.11.3

Mettre en ceuvre la maitrise de la qualité 4.3.34

Maitrise de la qualité 7.11.4

Approvisionnements

Approvisionnements 7.17

Planilfer les approvisionnements 4.3.35

Planilftation des approvisionnements 7.17.2

Sélectionner les fournisseurs 4.3.36

Evaluation et sélection des fournisseurs 7.17.3

Gérer les contrats 4.3.37

Gestion des contrats 7.17.4

Cloture des contrats 7.17.5

Communication

Management de la communication 7.13
Comptes rendus 7.15

Planilier la communication 4.3.38

Plani'ftation de la communication 7.13.2
Plani ftation des comptes rendus 7.15.2

Diffuser les informations 4.3.39

Diffusion de I'information 7.13.3
Remise des rapports 7.15.4

Gérer la communication 4.3 .40

Surveillance de I'impact des communications 7.13.4

Management des comptes rendus 7.15.3

Management de I'information et de la documenta-

tion 7.16

Identilfcation des informations qu’il convient de

gérer 7.16.2

Stockage et récupération d’informations et de docu-

ments 7.16.3

Management du changement organisationnel et

sociétal 7.14

Identilfeation du besoin de changement 7.14.2

Mise en ceuvre du changement organisationnel et

sociétal 7.14.3

Le Tableau A.2 illustre la maniére dont les pratiques du présent document peuvent étre rattachées aux
informations contenues dans I'ISO21500:2012.

Les pratiques de 'Article 6 et de IArticle 7 du présent document peuvent étre mises en correspondance
avec le paradigme des groupes de processus (lancement, planilitation, mise en ceuvre, maitrise et
cloture) de I'ISO21500:2012, comme le montre le Tableau A.2. Les titres des colonnes font référence aux
groupes de processus de I'ISO21500:2012, toutes les autres références renvoyant au présent document.






AFNOR (Code client : 70050659) NF ISO 215022021-06
UNIVERSITE DE BORDEAUX Pour : UNIVERSITE DE BORDEAUX

ISO21502:2020(F)

Tableau A.2 — Correspondance entre les pratiques des Articles 6 et 7 du présent document
et les groupes de processus de 'ISO21500:2012

Articles/ paragraphes Groupes de processus de I'ISO21500:2012
duprésentdocument | Lancement Planili€ation Mise en ceuvre Maitrise Cloture
6.3 Supervision
d’un projet
6.4 Pilotage
d’un projet
6. Pratiques pour le 6.5.2 Mobilisa- [6.5.5 Planiftation
management intégré  [tion de [€quipe |initiale du projet
de projet de projet
6.5.3 Approche
de la gouver-
nance et du
management
de projet
6.5 .4 Justilica-
tion initiale du
projet
6.6.4 Manage- 6.6.5 Manage- |6.6.2 Justilfea- |6.6.4 Mana-
ment du début ment du début, |tion progressive |gement (du
(et de la [fh) de de l'avance- début et)
chaque phase ment et de la 063 Mana- de la i
. gement de la
du projet '#h de chaque de chaque
performance du
. . lot de travaux . phase du
(voir aussi projet roiet
6.6.5) proj
(voir aussi
6.6.5)
6.7 Manage-
ment de la
réalisation
6.8 Cloture
ouarrét
d’un projet
7.2 Planilftation 7.2.2 Elaboration du /.2.3 Suividu
plan plan
7.3 Management des 7.3.2 Identilica- 7.3.3 Suivides
bénéliees tion et analyse des bénélites
s o [E0]
bénélites 73.4 Maintien
des bénélites
74 Management du 7.4.2 Dé!filition du 14.3 Maitrise
contenu contenu du contenu
74.4 Conlftma-
tion de la réalisa-
tion du contenu
7.5 Management des 7.5.2 Plani ftation |7.5.3 Constitu- |7.5.5 Manage-
ressources de l'organisation tion de 1€quipe |ment de 1¢quipe
du projet 7.5.4 Déve-
loppement de
1%€quipe
7.5.6 Planilftation, management et maitrise des res-
sources physiques et matérielles
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Tableau A.2 (suite)

Articles/ paragraphes Groupes de processus de I'ISO21500:2012
du présent document | Lancement Planilication Mise en ceuvre Maitrise Cloture
7.6 Management des 7.6.2 Estimation 7.6 .4 Maitrise de
délais de la durée des I¢chéancier
activités
7.6.3 Elaboration de
I¢chéancier
7.7 Management des /7.2 Estimation 1.7.4 Maitrise
colts des colts des colts
7.7.3 Elaboration
du budget
7.8 Management des 7.8.2 Identilfeation |7.8.4 Traitement|7.8.5 Maitrise
risques des risques desrisques des risques
/.8.3 Appréciation
des risques
79 Management des 79.2 Identilfeation |7.9.3 Résolu-
points a traiter des points a traiter |tion des points
a traiter
7.10 Maitrise des modi- /.10.2 Mise en /.10.3 Iden- /.10.5 Mise en
[ithtions place d’un cadre de |ti ication et ceuvre et cloture
mafitrise des modi- |[évaluation des |des demandes
‘itations demandes de  |de modilfthtion
e il feati
7.10.4 Planilitation modilitation
de la mise en ceuvre
des demandes de
modilitation
7.11 Management de la 7.11.2 Planilfeation |7.11.3 Assu- 7.11.4 Maitrise
qualité de la qualité rance de la de la qualité
qualité
/.12 Engagement des 7.12.2 Identil 8/ /.12.3 Mobilisa-
parties prenantes cation des par- tion des parties
ties prenantes prenantes
/.13 Management de la 7.13.2 Plani fchtion |7.13.3 Diffusion |7.13.4 Sur-
communication de la communication |de I'information |veillance de
I'impact des
communications
/.14 Management du 7.14.2 Tdentilfta- /.14.3 Mise
changement organisa- tion du besoin de  |en ceuvre du
tionnel et sociétal changement changement
organisationnel
et sociétal
/.15 Comptes rendus 7.15.2 Planilftation |7.15.4 Remise |7.15.3 Mana-
des comptes rendus |des rapports gement des
comptes rendus
/.16 Management de 7.16.2 Identil §ta- 7.16.3 Stockage
Iinformation et de la tion des informa- |et récupéra-
documentation tions qu’il convient |tion d’infor-
de gérer mations et de
documents
7.17 Approvisionne- 7.17.2 Planilfghtion |7.17.3 Eva- 7174 Gestion  |7.17.5
ments des approvisionne- |luation et des contrats Cloture des
ments sélection des contrats
fournisseurs
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Tableau A.2 (suite)

Articles/ paragraphes Groupes de processus de I'ISO21500:2012
duprésentdocument [ [ancement Planilfcation Mise en ceuvre Maitrise Cloture
7.18 Retours dexpé- 7.18.2 Identilftation |7.18.3 Diffu-
rience des enseignements |[sion des ensei-

gnements
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