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Paroles d'experts
L'intérêt de la mise en place
d'un PMO
Christian Duchesne - directeur
de mission de R3D Conseil

(17/09/2007)
Voici le deuxième article de la rubrique « Parole
d'expert » consacré au pilotage des activités. Quelle
que soit la stratégie d'implantation de ce pilotage
(Voir tribune précédente), l'existence d'un PMO
facilitera sa mise en oeuvre.
Le premier article définissait le pilotage et délimitait son cadre
pilotage (Voir tribune précédente). 

 Le présent article veut classer les différents types de PMO et aider
le lecteur à déterminer celui qui correspond le mieux à son besoin.

Ce que couvre le mot PMO
 Le sigle anglo-saxon PMO cache plusieurs significations : Project

ou Program ou Portfolio Management Office. A chaque fois il s'agit
d'une petite équipe chargée de mettre en oeuvre le pilotage (d'un
projet, d'un programme, ou d'un portefeuille d'activités).

 Le PMO donne la pleine mesure de son efficacité à l'échelle d'une
organisation gérant des projets ; c'est ce PMO qui connaît le plus
grand succès en Amérique du Nord. En effet, l'organisation par
projet est la plus complexe à mettre en oeuvre et justifie
pleinement que des experts soient à son chevet pour garantir son
bon fonctionnement. Rien n'empêche que le PMO surveille
également les activités de continuité non gérées en mode projet.
Le pas est franchi lorsque l'organisation des ressources est
commune ou lorsque les processus de pilotage sont communs,
notamment le processus de budget.

 En termes de secteur d'influence, le PMO est particulièrement
apprécié dans les Directions informatiques (DSI) grandes
consommatrices de projets, mais l'est également dans toute
société créant des solutions ou des produits pour des clients. 

 En termes de responsabilités, le PMO n'impose pas, mais possède
le moyen de guider et faire adopter l'organisation des relations et
le cadre favorisant l'exercice des meilleures pratiques. 

 Dans tout ce qui suit, nous nous intéresserons au PMO d'une
organisation.

 
La mission du PMO

 La mission du PMO évolue au fur et à mesure que la maturité de
l'Entreprise augmente.

 Dans un premier temps, la mission principale du PMO consiste à
amener l'organisation vers un niveau de maturité égal à 3 sur
l'échelle CMMI, c'est à dire capable d'utiliser des pratiques
éprouvées de façon reproductible par tous les acteurs concernés.
Ce premier objectif constitue un défi de taille : entraîner toute une
organisation vers un mode de fonctionnement qui parfois change
radicalement les habitudes en cours. Pour baliser le chemin qui
mène au succès, le PMO décrit le dispositif de pilotage nécessaire,
les différents chantiers correspondant aux meilleures pratiques
utiles à l'Entreprise, et la stratégie d'implantation .

 
Trois difficultés majeures se dressent sur son chemin:

 - L'inadéquation entre les trois piliers du pilotage (Voir tribune
précédente),

 - La résistance au changement de certains acteurs persuadés que
l'ancienne méthode reste la meilleure,

 - La difficulté à mesurer les bénéfices retirés de cet effort collectif.
 

Cette phase initiale de la mission du PMO, pour être menée dans
des délais raisonnables, nécessite l'appui et la conviction de la
haute Direction. Le travail du PMO, un peu directif dans cette
phase vis-à-vis des gestionnaires de projet et des responsables
d'équipe, est réalisé sous la forme d'un projet sponsorisé par le
comité de Direction de l'Entité à laquelle est rattachée le PMO.
Une modification culturelle de cette ampleur basée sur des
pratiques reconnues, ne se fait pas en demandant l'avis de chaque
personne, mais en montrant une voie éclairée et bien balisée. La
conduite du changement y tient une place importante.
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La phase suivante de la mission du PMO est de favoriser une
dynamique d'amélioration des pratiques « auto-entretenue » par
ses acteurs. Le PMO n'a plus besoin de convaincre les acteurs pour
leur faire adopter ces pratiques, mais instaure un cycle vertueux
d'appropriation et de volonté de les rendre plus efficaces dans leur
contexte. Ces derniers passent d'une phase d'apprentissage et
d'application consciencieuse, à une phase d'application
pragmatique avec souci d'efficacité. Le dispositif de pilotage
accompagnant ce changement d'attitude s'enrichit d'indicateurs
mesurant les progrès d'efficacité accomplis. Le mode de
management du PMO vis-à-vis des gestionnaires s'adapte : ceux-
ci sont invités à devenir responsables du succès des pratiques
mises en place et ont la liberté des moyens à mettre en oeuvre.

 
Jusqu'à présent, nous nous sommes limités à parler d'un PMO
implantant les bonnes pratiques. Mais sa mission peut aussi
inclure la gestion du portefeuille d'activités. Trois raisons justifient
ce choix :

 - La position transversale du PMO (souvent rattaché au patron de
l'Entité) favorise la gestion des liens et la coordination entre les
projets

 - La gestion du portefeuille d'activités est l'aboutissement concret
d'un pilotage réussi

 - L'usage quotidien permet d'améliorer encore le dispositif de
pilotage « théorique » du départ.

 
Justification du PMO

 La conviction et la détermination de la haute Direction pour mettre
en place un PMO n'exclut pas de réaliser un Business Case
justifiant ce changement. Mais ce dossier économique n'a de sens
que si sa portée inclut les retombées « métiers ». En effet,
l'aboutissement ultime du travail du PMO est de mettre
l'Entreprise en situation d'aligner ses projets sur ses objectifs
métiers et de maximiser leurs chances de réussite. La justification
économique du PMO se traite au niveau Entreprise. Les gains de
productivité apportés par de meilleures pratiques et par une
amélioration de la cohérence des trois piliers de pilotage restent
secondaires par rapport aux gains d'affaire accrus grâce au
meilleur taux de succès des projets.

 
La notion centrale : le projet

 Le projet est une structure de gestion temporaire destinée à
réussir un changement. Même si les pratiques de base sont
applicables à une majorité de projets, il subsiste de nombreuses
particularités propres à chaque projet. Le PMO doit alors adapter
la théorie parfois un peu « simpliste » aux spécificités de
l'Entreprise qui font partie de sa culture. Homogénéiser les
pratiques, tout en conservant certaines spécificités utiles, tel est le
défi. 

 
La notion de projet elle-même peut porter la confusion : le projet
géré par le chef de projet contient-il la partie « Métier », ou se
limite t'il au sous-ensemble géré par la maîtrise d'oeuvre ? 

 Même si la réponse saute aux yeux - le projet est limité par ce qui
serait mis dans sa justification économique, c'est-à-dire
l'ensemble des actions maîtrise d'ouvrage et maîtrise d'oeuvre - il
arrive que la vision projet métier et la vision projet informatique
soient très différentes. C'est le cas lorsque l'organisation de la DSI
est conçue pour privilégier la vision « système ». Par exemple, si
le projet métier est de sortir une offre de forfait téléphonique
contenant des fonctionnalités touchant plusieurs systèmes, et que
ces derniers soient gérés indépendamment les uns des autres par
versions périodiques (priorité à la qualité et à la stabilisation
technique), le projet en vision métier est vu de l'informatique
comme une collection de demandes indépendantes à insérer dans
des cycles de maintenance. Dans ce cas, le chef de projet métier
n'a aucune prise sur ce qui se passe au département informatique
qui lui-même n'a pas mis en place de maîtrise d'oeuvre projet.

 
Pour aller vers la gestion de portefeuille d'activités, le PMO devra
introduire la notion de programme pour être capable de regrouper
ensemble des projets complémentaires. Ce deuxième niveau de
gestion, se superposant à celui de projet, n'est pas naturel pour
les organisations informatiques qui n'ont pas encore réalisé un
bon arrimage avec leurs clients métiers. Continuant à raisonner
projet informatique, la participation de plusieurs projets à un
même objectif d'affaire n'est pas gérée par le département
informatique.

 
Les 3 niveaux de PMO

 Les trois niveaux précédemment énoncés - projet, programme,
portefeuille - ne sont donc pas si simples à gravir. Cette
progression concomitante à l'acquisition de maturité
s'accompagne d'un changement d'optique majeur : l'introduction
progressive de la MOA (maîtrise d'ouvrage) dans la gestion
quotidienne des activités. Car au bout du compte, l'exercice des
priorités et des arbitrages entre projets pour rééquilibrer les
enjeux, les moyens et les délais ne peut s'accomplir que sur le
périmètre global MOA plus MOE (Maîtrise d'oeuvre). 

 C'est pour cette raison que les entreprises les plus matures se
réorganisent pour intégrer plus étroitement Maîtrise d'ouvrage et
Maîtrise d'oeuvre dans la même Entité. Pudiquement, ces
entreprises préfèrent parler d'Assistance à Maîtrise d'ouvrage au
lieu de Maîtrise d'ouvrage, mais vu d'un projet cela ne fait aucune
différence. Le sponsor de chaque projet est choisi dans l'Entité
Métier cliente et représente le propriétaire du projet, le client
privilégié. Le maître d'ouvrage peut ne pas être chez le client,
surtout s'il a plusieurs clients.

 
Dans ce cheminement, le PMO change de forme et passe d'une
vision projet très focalisée sur les pratiques et les méthodes de
gestion de projet, à une vision programme élargissant les
pratiques à celles nécessaires au maître d'ouvrage (gestion des
exigences, conduite du changement, gestion des risques, business
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case, déploiements etc....), puis à une vision portefeuille
d'activités nécessitant de compléter le dispositif de pilotage,
notamment : 

 - Le pilier processus pour mieux arrimer planification stratégique,
processus budgétaire et plan de charge,

 - Le pilier organisation pour rééquilibrer les pouvoirs entre MOA et
MOE et faciliter le travail en équipe entre ces deux populations. 

 
Le périmètre fonctionnel du PMO : 

 Le PMO met en place et gère le dispositif de pilotage permettant à
l'organisation de mieux utiliser ses ressources pour le plus grand
profit de l'Entreprise. Le PMO rend cohérent les trois piliers du
pilotage : les processus, l'organisation et les outils (Voir tribune
précédente). 

 Ces modifications sont à inscrire dans une double vision : vision
MOE seule et vision d'ensemble MOA/MOE. En effet, un risque
d'échec du PMO est de commencer par optimiser l'usine de
fabrication - par exemple la DSI - puis s'apercevoir plus tard qu'il
faut refaire une partie du travail lors de l'élargissement de
l'application des bonnes pratiques à la MOA. 

 La gestion de portefeuille constitue, rappelons-le, l'aboutissement
de cette double vision.

 
Le pouvoir du PMO

 Un autre choix stratégique concerne le pouvoir à donner au PMO
pour réussir sa mission.

 Cette question prend la forme plus concrète suivante : le PMO est-
il un centre de compétences en gestion de projet ou un centre de
pilotage ?

 - Le centre de compétence offre méthodes, support et conseil sur
l'ensemble des bonnes pratiques. Il est assimilé souvent à un
service méthodes. Il peut toutefois implanter des indicateurs de
pilotage et effectuer régulièrement la mesure pour rendre compte
des progrès et alerter en cas de défaillance. Chacune de ces
implantations prend la forme d'un projet individuel qu'il faut
justifier. 

 - Le centre de pilotage détient en plus le pouvoir de contrôler les
projets, de tenir à jour les informations du portefeuille et d'animer
une grande partie des processus de pilotage, notamment le
budget.

 
La marche est grande entre les deux, mais il convient vite de
passer du centre de compétences au centre de pilotage si l'on
veut réussir à mettre en place efficacement un pilotage sous la
forme d'un programme coordonnant différents chantiers
complémentaires. Le positionnement hiérarchique du PMO centre
de pilotage est nécessairement sous le DSI (dans un premier
temps) ou sous le responsable de l'Entité Assistance à Maîtrise
d'ouvrage (c'est mieux), ou rattaché à la Holding lorsque la
préoccupation majeure est d'implanter vite dans toutes les filiales
en même temps.

 
Conclusion

 Le métier de PMO ne s'improvise pas : il est au confluent de
nombreux courants. Il doit savoir réconcilier des mondes
différents (métier et informatique, maîtrise d'ouvrage et maîtrise
d'oeuvre), des compétences différentes (méthodes, organisation,
outils, contrôle de gestion), des intérêts différents (chefs de
projet, hiérarchiques), des tempéraments différents (leaders,
managers, suiveurs, hésitants, résistants), le tout avec diplomatie
et détermination.

 Mais qui investit dans ces hommes y retrouve rapidement son
compte !

 

Pour en savoir plus : 
 Consulter l'ouvrage « Le pilotage d'une DSI » paru aux éditions de

l'AFAI qui fournit beaucoup plus d'information sur le PMO.
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