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1. Historique  

 

 

 

 

 

 

  

GESTION DE PROJETS 

New Public Management (NPM) à partir des années 1990 : 

1. Management professionnel pratique 

2. Des normes et des mesures de performance explicites 

3. Accent mis sur le contrôle des résultats 

4. Démantèlement des anciennes organisations publiques "monolithiques 

5. Accent mis sur une concurrence accrue dans le secteur public 

6. Accent mis sur les techniques de management inspirées du secteur privé 

7. Accent mis sur la sobriété au niveau de la consommation des ressources 

GESTION DE PORTEFEUILLES ET DE PROGRAMMES   

Toutefois : 

• La coordination pour atteindre les objectifs stratégiques (résultats/outcomes) devient 
plus difficile en raison de la corporatisation.  

• À partir des années 2000 : une coordination plus horizontale pour traiter les priorités 
politiques de manière intégrée et intégrale   --> whole of government  

• Note-cadre de Sécurité intégrale souligne la nécessité d’une coopération et d ’une coor-
dination.  
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2. Pourquoi? 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

Les organisations sont confrontées au changement parce que :  

• Elles ont la volonté de réaliser elles-mêmes quelque chose (vision & stratégie) 

• Elles sont invitées à le faire (mandat & mission) 

• Dans un environnement en mutation (VUCA, analyse des parties prenantes, SWOT, issue 
management). 

• Apprentissage organisationnel, développement, transformation ou reposition-
nement radical par le biais de projets, de programmes et de portfolio's   

• Des structures de travail temporaires au lieu de structures de travail fixes.  

La gestion de programme peut répondre aux questions suivantes : 

• Quels sont les résultats générés par les projets qui contribuent aux objectifs straté-
giques de l'organisation ?  

• Comment les différents résultats des différents projets sont-ils liés les uns aux autres ?  

• Quelle est la valeur ajoutée du projet par rapport à l'autre projet ?  

• Quel projet devrait être (plus largement) financé ?  

• Quel projet doit être lancé en premier et quelles deadlines doivent être imposées ?  

L'objectif de la gestion de programme est donc de créer un aperçu de cette interrelation afin 
de pouvoir mieux définir les priorités et procéder à une évaluation. 
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3. Quoi ? 
 

Facteurs Projets Programmes Portefeuilles 
Définition Un effort temporaire pour 

créer un produit, service ou 
résultat unique 

Un groupe de projets connexes, 
de programmes sous-jacents et 
d'activités de programme gérés 
de manière coordonnée afin de 
créer la valeur ajoutée qui ne se-
rait pas obtenue si les projets 
étaient gérés individuellement.  

Un ensemble de projets, 
de programmes, de por-
tefeuilles et d'opérations 
sous-jacents gérés 
comme un groupe pour 
atteindre des objectifs 
stratégiques. 

Suivi et con-
trôle  

Les gestionnaires de projets 
sont responsables du suivi 
des projets et des produits 
(livrables). 

Les gestionnaires de pro-
grammes suivent les pro-
grammes et contrôlent leur co-
hérence et les résultats souhai-
tés.  

Les gestionnaires de por-
tefeuille suivent les per-
formances globales.  

Portée Les projets ont une portée li-
mitée qui est prédéfinie et 
qui peut changer et s'amélio-
rer au fur et à mesure de 
l'avancement du projet.  

Les programmes ont une portée 
plus large, englobant celle des 
composantes du programme, et 
sont axés sur les avantages et les 
rendements générés par la co-
hésion.  

La portée est déterminée 
par les objectifs straté-
giques de l'organisation.  

Changement Les gestionnaires de projets 
attendent des changements 
et mettent en place des pro-
cessus pour gérer ces chan-
gements. 

Les gestionnaires de pro-
grammes acceptent le change-
ment et adaptent les pro-
grammes afin d'optimiser la va-
leur ajoutée créée.  

Les gestionnaires de por-
tefeuille gardent un œil 
permanent sur les chan-
gements dans l'environ-
nement interne et ex-
terne plus large.  

Succès Le succès se mesure à la qua-
lité du produit, à la livraison 
dans les délais, au respect du 
budget convenu et à la satis-
faction du client. 

La mesure dans laquelle les pro-
grammes répondent à la créa-
tion de valeur ajoutée qui était 
recherchée au début du pro-
gramme détermine leur succès.  

Le succès est mesuré sur 
la base de la perfor-
mance collective des dif-
férentes composantes et 
sur la base des avantages 
qu'elles apportent aux 
parties prenantes.  

Calendrier Le calendrier d'un projet est 
le temps nécessaire pour 
fournir les produits ou les ré-
sultats.  

Le calendrier des programmes 
est l'ensemble des différents ca-
lendriers des composantes des 
programmes.  

Les portefeuilles n'ont 
pas de calendrier.  

Tableau : Différence entre gestion de projets, de programmes et de portefeuilles 
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4. Comment ? 
 

4.1 Réflexions préalables  
 

 

  

Caveats: 

• Engagement. 

• Définir à l'avance les produits/résultats à long terme. 

• Partir du mandat, de la mission, de la vision, des objectifs stratégiques, de 
l'analyse et de la consultation des parties prenantes.   

 
                                 Figure reprise de Mitchell, Abell & Wood, 1997 

 

• Intégration organisationnelle de la gestion de programme 

• Équipe de gestion de programme : responsable de programme et parties 
prenantes.  

• Structure matricielle ou organisation autonome temporaire séparée. 

• Organiser une unité de programme qui soutient la gestion de programme.   

• Ne pas naviguer à l'aveugle sur les plans  

• Deux modèles : mise en œuvre programmatique et gestion de programme 

 



5 
 

4.2 Approche programmatique1 
 

4.2.1 Caractéristiques de l'application programmatique 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2.2 Préparation   

 
1  Les figures sont reprises du Centre de prévention de la criminalité et de sécurité (2010). 

Ambition et lien avec la vision et la stratégie 

• Quelle est la raison de commencer à travailler avec la mise en œuvre programmatique et 
quelles sont les attentes qui en découlent ? 

• Quelles sont les conditions préalables à l'introduction de la méthode ? 

• Quels sont vos objectifs ? Comment vérifier si ces objectifs seront finalement atteints ? 
Souvent, les données quantitatives ne sont pas disponibles, d'autres indicateurs sont 
donc nécessaires. Comment les parties concernées souhaitent-elles aborder cette ques-
tion ? 

• Examinez également au préalable ce que les réponses aux questions ci-dessus signifient 
pour la situation actuelle et la méthode de travail ainsi que pour la répartition des rôles 
entre les parties concernées. 

Implication de la Direction 

Projet de démarrage ? 
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4.2.3 Étapes de l'application programmatique 

  

1. Analyse des risques et actions de mise en œuvre 

 
2. Analyse des groupes cibles et stratégie d'intervention 

 

3. Réalisation de l’intervention/transfert de l’approche 

4. Mesure de l’impact et responsabilisation 
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4.3 Fonctionnement par programme dans la littérature en matière de gestion 

 

 

 

VAN DER TAK & WIJNEN 

PROGRAMMER  

 Il s’agit de préciser les objectifs à poursuivre, de déterminer les mesures à prendre 
pour les atteindre, d'organiser les ressources nécessaires à cet effet et de réaliser les 
efforts de fond.  

PILOTER 

• Consiste à suivre l'avancement du programme à partir de plans de pilotage.  

• Sur la base de cinq critères de pilotage : tempo (rapidité), faisabilité, efficacité, 
flexibilité et ciblage.  

AUTORISER 

• Permet d'éviter de continuer l’implémentation d’un programme de manière aveugle, 
inutile ou erronée. Les décisions sont énoncées dans les plans de programme. 

 

1. Programmer : objectifs souhaités (résultats) 
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1. Piloter 

 Le tempo est la vitesse relative à laquelle les effets deviennent visibles, les efforts 
sont déployés et les moyens sont mis à disposition. 

 La faisabilité est la probabilité avec laquelle les objectifs peuvent être atteints, les 
efforts sont réalisables et les ressources sont disponibles et utilisables. 

 L'efficacité est la mesure dans laquelle les effets apportent une valeur ajoutée, les 
efforts consentis sont rentables et les moyens demandent des sacrifices. 

 La flexibilité est la mesure dans laquelle les objectifs peuvent être adaptés, les ef-
forts peuvent être ajustés et les ressources peuvent être réaffectées. 

 Le ciblage/l'adéquation est la mesure dans laquelle les effets contribuent aux ob-
jectifs, les efforts contribuent aux effets et les moyens contribuent aux efforts. 

 

                                                     Figure reprise de Sokovic, Pavletic, and Pipan (2010, p. 480) 
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5. Do’s & don’ts 

 

 

DO’s & DON’TS 

• Une concertation est nécessaire.  

• Au départ, les objectifs communs devraient être définis et approuvés par toutes les 
organisations et parties prenantes concernées. 

• La gestion de programme doit être soutenue au sein de l'organisation par les prési-
dents, chief executive officer et responsables politiques.  

• Dans la phase de planification, les objectifs sont toujours pris comme point de départ 
et il est important de déterminer aussi concrètement que possible les résultats qui 
contribueront à ces objectifs.  

• Comme tous les résultats ne peuvent pas être connus à l'avance, il est donc nécessaire, 
dans ces cas, de conclure des accords de processus clairs et concrets (obligation de 
moyens). 

• Une fois les résultats clairement définis, ils doivent être concrétisés au moyen d'indi-
cateurs et des plans d’actions doivent être établis. Si cette démarche n'aboutit pas, le 
fonctionnement par programme sera mis en péril. 

• Ne pas simplement évaluer le fonctionnement par programme en fonction de la réali-
sation ou non des objectifs sociaux qui ont été fixés, car ceux-ci sont également in-
fluencés par des facteurs socio-économiques et autres. 


