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Planifier et conduire
S projets avec succés
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Quelles sont les raisons pour lesquelles les
projets des communes échouent ou coliitent
plus chers que prévu? La cause est souvent
un manque de planification ou un déficit
dans leur gestion. Cela ne concerne pas
uniquement les projets de grande enver-
gure comme la construction d'une école

ou un développement informatique consé-
quent. Les petites et moyennes communes,
confrontées a une complexité croissante,
sont mises a rude épreuve dans la gestion et
l'achévement de projets de tous types.

Quand l'expérience et le savoir-faire font défaut

Toutes les communes, grandes ou petites, doivent planifier

et mettre en ceuvre des projets dans le cadre de l'accom-
plissement de leurs taches publiques. Qu'il s'agisse de la
construction d’'un nouveau batiment scolaire ou d'une salle
polyvalente, d'un projet lié aux infrastructures d'assainisse-
ment ou d’approvisionnement en eau, de numérisation dans
'administration, de création d'une nouvelle structure d'accueil,
d’acquisition d'un nouveau parc de véhicules de service, de

la révision d'un reglement du personnel ou de la réalisation
d'un plan climat, ce sont le plus souvent des projets uniques,
parfois complexes et colteux. De ce fait, le manque d’expé-
rience préalable augmente de facon importante les risques liés
au projet.

L'administration est généralement dotée de ressources et

de compétences suffisantes pour réaliser les nombreuses
taches courantes qui lui reviennent. En revanche, elle manque
souvent de ressources dédiées a la gestion et au suivi de ces
projets, en particulier dans les petites communes. Dans ce
cas, ces projets sont portés par les membres de l'exécutif

qui ne disposent pas toujours de connaissances suffisantes

en la matiére. Sans relais au niveau de l'administration, les
projets s'essoufflent et leur mise en ceuvre est lente. Cela
générant démotivation et frustration. Parce qu'ils n'ont pas été
priorisés et planifiés correctement, les objectifs fixés dans le
programme de législature ne peuvent pas étre atteints.

Gouvernance de projet

Comme les projets sont presque toujours réalisés a coté des
taches courantes d'une commune, il est nécessaire de mettre
en place une gouvernance spécifique a méme de les gérer et
de les mener a bien. Un fonctionnement par projet au sein
d'une administration requiert un travail de réflexion «straté-
gique» des autorités politiques: les membres de 'exécutif se
focalisent sur la mise en ceuvre d'un plan de législature par
exemple et adoptent une approche plus globale par projet
transverse. Des ressources humaines sont attribuées aux
projets au-dela des dicasteres et des lignes hiérarchiques, en
fonction des compétences spécifiques des collaboratrices et
des collaborateurs.

La mise en ceuvre d'un projet requiert une structure minimale
avec des roles et des responsabilités clairement définis, ainsi
qu'un périmétre établi qui touche souvent plusieurs domaines
ou services. Le mandant ('exécutif) a la responsabilité du
projet, de son financement et de sa rentabilité. Le responsable
du projet a la responsabilité de sa réalisation dans les délais
et le périmétre impartis. D'autres roles peuvent étre ajou-

tés selon les besoins spécifiques, par exemple un Comité de
pilotage représentatif des dicastéres, un responsable de projet
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partiel, etc. Dans l'optique d'une bonne répartition des taches,
les réles de mandant et de responsable de projet ne peuvent
pas étre assumés par la méme personne. Le ou la responsable
rapporte au mandant qui est responsable de la validation des
étapes. Le mandant dispose d'une vue d’ensemble durant sa
réalisation. La réussite du projet dépend également de l'agilité
de la structure a s'adapter en permanence en fonction de son
déroulement.
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Gestion des taches courantes
3

Organisation de projet

Pilotage

Conduite

Mandant

Responsable de projet

£

Exécution

R

Spécialistes

Graphique: Hermes 5.1 Manuel de référence, Département fédéral des
Finances, 2015

Les conditions de base pour mener ses projets avec succés

sont les suivantes:

« Sortir des silos des dicastéres et organiser la transversalité.

« Créer la fonction de responsable de projet, fonction trans-
verse qui sort des lignes hiérarchiques.

+ Définir clairement les roles et responsabilités, ainsi que le
périmetre du projet.

+ Acquérir des compétences de gestion de projet et former le
personnel.

La standardisation comme facteur de réussite

Une gestion de projet standardisée comporte des

avantages:

» Application uniforme d'une méthode de gestion de projet qui
apporte un engagement plus important dans son exécution;

» Amélioration de la planification des ressources en matiere
de personnel et de finances. Permet une base solide pour la
définition des priorités et la prise de décision;

» Déroulement transparent des projets avec des jalons clairs
jusqu’a l'achevement du projet;

» Développement de l'organisation et documentation des
expériences (bonnes pratiques);

» Apercu de tous les aspects du projet en cours;

» Taux de réussite plus élevé et minimisation des risques liés
aux projets.
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Le premier défi consiste a identifier et a définir un projet en
tant que tel. A cet égard, il est recommandé de définir claire-
ment la notion de projet au sein de l'administration et d'iden-
tifier les projets comme tels dans le programme de législature
et la planification annuelle des ressources (financiéres et
humaines).

Caractéristiques spécifiques des projets

Un projet présente les caractéristiques suivantes:

» Durée limitée avec un début et une fin;

» Caractére unique;

» Complexe, avec des facteurs interdépendants;

> Ressources limitées (en personnel et matériel, financiéres);

P Risqué en raison du manque d'expérience et de son co(it
élevé.

Choisir une méthode

Il existe de nombreuses méthodes de gestion complexes et
détaillées qui définissent un cadre de référence pour l'organisa-
tion, la planification et la conduite. Les étapes a respecter sont
dans tous les cas similaires. Pour la suite de cette lettre, nous
nous référerons a Hermes 5.1, méthode de gestion de projet
souvent utilisée par les administrations publiques.

Divers logiciels de gestion de projet sont disponibles permet-
tant de planifier les différentes étapes et attribuer les taches
plus facilement.

Planification transparente des phases et des jalons

Un projet se déroule toujours en plusieurs phases. Un principe
de base est de travailler du plus grossier au plus détaillé et en
séquentiel: initialisation, conception, réalisation et déploie-
ment. Le modeéle des phases, aussi appelé modele en cascade,
constitue 'épine dorsale. Il structure son cycle de vie et crée
les conditions nécessaires a sa réalisation. Chaque fin de phase
est achevée par un jalon qui constitue la base de la phase
suivante et la suite des opérations. Ces jalons correspondent a
des controle qualité vérifiant I'état d'avancement du projet, la
qualité de sa planification et sa mise en ceuvre. Le modeéle de
phases constitue également une base pour la gestion financiére
du projet (lorsque la phase est contrdlée et validée, les fonds
sont alloués a la phase suivante).
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de la phase
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de la phase
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Graphique: Méthode Hermes 5.1 Manuel pour Manager

Accord entre mandant et responsable de projet

Les objectifs du projet sont définis lors de la phase d'initialisa-
tion. Un mandat définit les exigences générales et constitue
un accord entre le mandant et le ou la responsable de projet.
Si une modification survient, le mandat de projet modifié doit
&tre approuvé par le mandant.

Contenu du mandat de projet:

» Situation de départ

» Objectif du projet et de la démarche

» Conditions cadres et délimitations

» Description de la solution envisagée

P Lien avec le programme de |égislature et la planification
annuelle des ressources (en personnel et financiéres)

» Bases légales

> Ressources nécessaires pour la réalisation (financiéres et
humaines)

» Economicité

» Planification des phases et des étapes, organisation

» Risques et mesures

» Résultats attendus

Suivi de l'avancée du projet

Le «controlling» du projet (comparaison entre les objectifs

et les résultats, pilotage et controdle, introduction de mesures
correctives) est une tache du ou de la responsable de projet.
Toutefois, les membres de l'exécutif communal et le mandant
ont une responsabilité de surveillance et doivent donc étre
réguliérement informés. L'état du projet est analysé en
fonction des délais, des co(ts et de son degré d'avancement.

Le mandant joue un réle important dans l'organisation. En se
basant sur les rapports d’avancement, il est responsable de

la validation de chaque phase et du lancement de la phase
suivante. Ces rapports peuvent étre écrits ou oraux lors de
réunions de projet. Des outils peuvent étre utilisés par le ou la
responsable de projet pour le contréle: planification des délais
et diagramme de Gantt, contréle des codts, mesure du degré
d'avancement, etc. Le résultat de ces analyses est ensuite
présenté au mandant pour validation de la phase.
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De la gestion de projet au portefeuille de projets

Pour la gestion stratégique de la commune, il est essentiel

de disposer en permanence d'une vue d'ensemble de tous les
projets actuels, a venir et de leur statut. Ceux-ci sont présentés
dans le portefeuille de projets. La gestion du portefeuille de
projets a pour objectif de contréler l'ensemble des projets a un
niveau supérieur et de les piloter. En particulier, il est possible

de s'assurer de la disponibilité des ressources et de gérer les
interdépendances entre les projets et entre les taches.

La structuration des projets individuels selon une méthode
uniforme est une condition centrale pour pouvoir gérer le
portefeuille de projets de maniére optimale et éviter ainsi une
structuration de projets par silos, coliteuse en matiéres organi-
sationnelle et financiere.
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Conclusion

L'introduction d’'une méthode de gestion de projets unique

et sa réalisation selon des normes standardisées peuvent étre

percues comme un surplus de travail. Cependant, l'utilisation

intelligente d'instruments de gestion de projets permet

l'inclusion de toutes les parties prenantes et un déroulement

transparent et efficient. L'adoption d'une méthode de ges-

tion de projets transverse peut également étre une source de

motivation supplémentaire au sein de l'administration et une

mise en valeur des compétences spécifiques des collaboratrices

et collaborateurs au-dela des liens hiérarchiques. Les facteurs

de réussite suivants sont a considérer pour une gestion de

projet efficace:

» Volonté et motivation de mener des projets de maniére struc-
turée et méthodique;

» Modeles de documentation uniformes (mandat de projet,
évaluation finale du projet, etc);

» Documentation compréhensible au sein d'un manuel de
projet
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» Formation des collaboratrices, collaborateurs et membres de
['exécutif communal;

» Désignation d’'une personne de référence au sein de
l'administration qui garantit le respect de la gouvernance des
projets;

» Coordination avec les autres systemes de gestion et de
communication de la commune: gestion du portefeuille de
projets, programme de législature, planification annuelle des
ressources, planification financiere, planification des inve-
stissements, budget, plateformes de communication.

Les expertes et experts de BDO disposent d'une grande
expérience dans la réalisation de différents projets et dans
l'analyse de gouvernance. Nous vous conseillons volontiers en
ce qui concerne les aspects méthodologiques et techniques
de vos projets, ainsi que dans la structure organisationnelle a
mettre en place pour les conduire avec succés. Nous pouvons
également jouer le réle de responsable de projet externe.
Profitez de notre savoir-faire et d'un regard extérieur

qualifié.
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