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AVANT-PROPOS

Le stage professionnel de trois mois dans un pays développé constitue I’un des piliers sur la
base desquels se fonde la formation dispensée a I’université internationale de Ia
francophonie Senghor. Ce stage qui fait partie intégrante de la formation permet aux
auditeurs de 'universit¢ d’acquérir une expérience sur le terrain dans le but de faire
transposer éventuellement I’expérience vécue vers le contexte des pays en voie de
développement.

Dans ce contexte, le présent mémoire fait suite a un stage de trois mois a Hydro-Québec a
Montréal. Au cours de cette expérience, on a été encadré par Monsieur Gérard DAVID chef
de I’unité chargée de la planification, estimation et contrdle des colits (PECC) qu’il trouve
ici ’expression de ma profonde gratitude.

Le choix du théme « contribution a 1’étude de la planification et du contréle des projets
publics, I’expérience d’Hydro-Québec et ses enseignements pour la gestion des projets
publics au Maroc» s’explique par les raisons suivantes :

- Tout d’abord, le sujet vient en amont de 1’option choisie en deuxieme année de la
formation a D'universit¢ a savoir «la gestion de projet». Cela m’a permis
d’appréhender concrétement les différentes questions que souléve cette discipline;

- Un stage dans une entreprise référence comme Hydro Québec est plus
qu’intéressant car cette entreprise, bien qu’elle soit une société étatique, réalise des
résultats financiers performants et constitue un vrai moteur de développement
économique du Québec. En sus de 1I’économique, Hydro-Québec ceuvre dans un
respect rigoureux des exigences sociales y compris les aspects environnementaux.
Cela étant dit, cette entreprise publique adopte un systeme efficace et optimal de
gestion de projet basé sur des processus préétablis ce qui rend cette expérience trés
utile pour les entreprises publiques des pays en voie de développement.

- En tant qu’intéressé par le développement du secteur public marocain et ayant
acquis une formation de base a I’Ecole Nationale d’ Administration, établissement
de formation de futurs managers publics, le sujet nous parait judicieux étant donnée
que les projets publics contribuent au processus du développement économique et
social. C’est 1a ou réside I’intérét d’une ouverture sur 1’expérience des pays
développés ou la gestion de projet dans les entreprises publiques ne garde que peu
de distance vis a vis des entreprises marchandes et sans porter atteinte a leur raison

d’étre.
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RESUME

Nonobstant le phénoméne de désengagement de 1’état et de 1’accroissement du processus de
privatisation au Maroc, les entreprises publiques constituent des vecteurs clés et conservent leur
présence dans les secteurs sociaux et d’infrastructure. Néanmoins, elles sont confrontées a une
panoplie de contraintes causées essenticllement par un environnement de plus en plus
concurrentiel et complexe. En effet, les grands projets qu’elles gérent rencontrent diverses
difficultés telles que le financement, la gestion et la commercialisation des extrants qui ne sont
aucunement compétitifs en terme de prix et de qualité.

Les difficultés susmentionnées expliquent que la plupart des livrables relatifs aux projets sont
réalisés avec peu d’efforts consistants de planification et de suivi entrainant ainsi un
dépassement des délais et un éclatement des budgets.

A cet effet, il s’avére nécessaire d’adopter une nouvelle approche de gestion de projets publics
qui répond aux missions incontournables du service public corrélativement au respect des
exigences de la rentabilité. C’est dans cette optique que le présent travail a analysé 1’expérience
d’Hydro-Québec et a proposé des pistes d’amélioration pour la gestion des projets publics au
Maroc en général et a I’Office National de 1’Electricité en particulier.

Primo, favoriser et développer une approche de gestion de portefeuille de projets ce qui permet
sans doute a I’ONE de se doter d’une gestion cohérente des projets et une planification des
ressources a long terme. C’est ainsi que 1’on suggére la création d’un bureau de projet qui aura
pour objet de coordonner la réalisation dudit portefeuille de projets et de fournir 1’expertise
nécessaire dans ce domaine.

Secondo, créer un comité de controle des projets stratégiques auquel seront confiées les
missions de contrdle du budget, cofits, ressources, calendrier et contenu des projets. Cela
permettra de pallier aux défaillances résultant du non respect de la planification et du controle

des projets selon les échéanciers et les budgets ;

Tertio, généraliser la formation continue en gestion de projet pour couvrir toutes les catégories
du personnel impliquées dans la gestion des projets en ciblant des domaines prioritaires tels que

I’estimation des cofits, le contrdle, le travail d’équipe, le partenariat et ’analyse de risque.

- Enfin, réglementer le secteur de la sous-traitance afin de développer un professionnalisme
chez les fournisseurs et sociétés de batiment et travaux publics. Cela contribue a 1’amélioration

sans doute des prestations fournies dans une perspective de respect des exigences de la qualité.

Mots clés: Projet public, Planification, contréle, portefeuille de projets, Hydro-Québec
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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

Dans un contexte de croissance économique de plus en plus difficile et complexe et
devant les nouveaux paradigmes qu’implique la mondialisation, de nouveaux défis se
mettent face aux entreprises publiques marchandes mettant en péril leur raison d’étre et
rendant les services qu’elles offrent plus coliteux, moins compétitifs et encore non
satisfaisants aux attentes des usagers-clients. Cela explique pourquoi le recours fréquent
aux mesures de redressement, de structuration ou méme a la privatisation est devenu
dans les états en voie de développement la réponse immédiate pour pallier a ces
insuffisances.

Dans tel environnement, la gestion de projet devient, elle aussi, complexe et dynamique.
Elle constitue 1’'un des mécanismes les plus efficaces pour maintenir 1’équilibre au sein
d’un secteur public soumis a des contraintes d’ordre financier certes, mais également a
un ensemble d’embarras de type organisationnel et culturel tel qu’il refléte son mode de
gouvernance.

Dans notre contexte, les entreprises publiques constituent encore le fer de lance pour la
réalisation des grands projets d’infrastructure et de développement social. Néanmoins,
plusieurs dysfonctionnements caractérisent la gestion de ces projets et affectent leur
systeme de pilotage. Les problémes qui en résultent témoignent d’un effort insuffisant
de la planification et du controle des projets. Par conséquent, cela entraine des
répercutions néfastes sur le respect des échéanciers et des budgets tels que planifié
alors que la tendance générale tend de compresser de plus en plus les dépenses
publiques. Tentant de chercher les sources de ces défaillances, force est de constater que
I’absence d’une gestion stratégique de portefeuille de projets au sein de chaque
entreprise publique demeure 1’'un des facteurs essentiels donnant naissance a ses
problémes.

Pour cette raison, I’adoption de nouvelles approches en gestion de projets au sein de ces
entités publiques doit prendre la place qu’elle mérite afin de minimiser les colts, agir
dans le respect de la qualité et réaliser les résultats les plus rentables que possibles.
Néanmoins, si la littérature en gestion de projets est tellement abondante, elle
n’aménage toutefois que peu d’espace pour les projets publics ce qui aggrave davantage
les possibilités de doter ce secteur de techniques et de méthodes appropriées.

Et c’est dans ce cadre que s’inscrit ce mémoire qui se veut une contribution a 1’analyse

de la gestion de projet au sein du secteur public. Son but est de fournir de I’information
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pertinente concernant le processus de gestion de projets publics notamment en ce qui
concerne les axes relatifs a la planification et au controle des projets.
A Tinstar de I’expérience d’Hydro-Québec, il sera question de dégager un certain
nombre d’enseignements et de recommandations dans le but d’améliorer la gestion des
projets lancés par les entreprises publiques marocaines en général et par 1’Office
Nationale de I’électricité en particulier. Ce travail ne se veut pas une transférabilité du
modele hydro-québécois mais plutot une recherche d’éléments de perfectionnement du
processus de gestion des projets publics. Notons qu’au sein de cette entreprise publique,
une pratique de gestion de projet commence a prendre de I’ampleur qu’il faut conserver
et développer davantage.
Pour atteindre cet objectif, une observation interne de 1I’environnement d’Hydro Québec
a été réalisée au cours d’un stage dans cette entreprise. L’effort a consisté donc a mettre
en relief le processus de planification et de contrdle des projets de réfection des
centrales hydroélectriques. A cet égard, Compte tenu qu’Hydro- Québec posseéde 56
centrales dont 95% sont hydroélectriques et que la rentabilité de la production exige
I’augmentation de la puissance, des projets de réalisation des travaux de réfection et de
rééquipement peuvent contribuer a assurer la pérennité des installations et des
équipements.
De tels projets, souvent d’envergure exigent des études d’avant-projets, une
planification et contréle. Ainsi, De par leur nature et degré de complexité, la gestion
desdits projets couvre cinq domaines spécialisés a savoir :

- La fonction de la planification, estimation et contréle des cotlits (PECC) est

primordiale, elle inclut également la finance ;

- L’ingénierie ;

- L’approvisionnement couvrant les activités d’appel d’offres, achats et contrats ;

- La construction telle que la gérance de chantier, en plus des problémes de

construction comme les problémes humains et sociaux.

- L’administration générale (personnel et services généraux)

S’agissant de la méthodologie de ce travail, on a effectué une revue de la littérature
relative a la gestion de projet et les domaines qui y sont étroitement liés en se basant sur
divers ouvrages, rapports, études et articles. Ladite littérature couvre essentiellement la
production scientifique des auteurs appartenant a diverses écoles de pensées qu’il

s’agisse aussi bien du courant franco-européen que celui nord américain. A titre
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d’exemple, nous nous sommes appuyés d’une part sur le Project Management Body of
Knowledge (PMBOOK) qui constitue le principal guide du Project Management
Institue (PMI) et qui refléte la gestion de projet selon I’approche nord-américaine, et
d’autre part sur les écrits de 1’Association Francaise de la Normalisation AFNOR
considérée comme le représentant de la vision frangaise en la maticre.

Toutefois, I’exploration de cette littérature a permis d’observer une carence des
recherches en gestion de projets publics. Et s’il est vrai que le modéle théorique de
gestion de projets tend de développer des processus universels et adaptables aux projets
quelque soit leur nature, envergure et les secteurs dont lesquels ils interviennent, la
recherche en gestion de projets doit tenir compte des spécificités que représente le
secteur public.

Les cours suivis dans le cadre de I’option ingénierie de projets ainsi que les
consultations effectuées aupres des professeurs spécialistes ont été mis en valeur pour la
conception de ce mémoire.

D’autre part, le stage effectué¢ a Hydro Québec était inévitablement la pierre angulaire
ou il a été possible de bénéficier d’une ouverture concrete sur 'univers de la gestion de
projet. C’est d’ailleurs ce stage qui a permis de circonscrire le théme et d’en définir le
contour. Dans cette entreprise et particulierement a 1’unité Planification, Estimation et
Contrdle des cofits, on a eu des contacts directs avec des chefs de projets ainsi que des
membres d’équipes de projets, des planificateurs de projets, etc. Deux visites sur terrain
effectuées a des centrales hydro-électriques ont permis d’appréhender le sujet de
maniere plus tangible.

Au sein des différents centres de documentation dont dispose Hydro Québec, plusieurs
documents prenant la forme de rapports spécialisés, guide de gestion de projet ainsi que
des études ont été consultés.

Par ailleurs, bien que la littérature sur la gestion de projet propre au contexte marocain
soit insuffisante, il a été question d’analyser des rapports officiels et guides de gestion
de projets a 1’Office National de I’Electricit¢ (ONE). Avec des cadres appartenant a
cette entreprise publique, plusieurs conversations enrichissantes ont été menées.

Aussi, la consultation des différents rapports et études des Ministére des finances
notamment ceux relatifs au secteur des entreprises publiques a permis de mettre en

relief les orientations publiques en matic¢re de gestion de projet.
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Un manuel de gestion de projets ¢laboré par le Ministére chargé de I’incitation de
I’économie a été consulté ainsi qu’une documentation sur le secteur des entreprises

publiques sous leurs différentes formes juridiques.

Ainsi présenté, cette ¢tude comporte trois parties distinctes. La premicre,
essentiellement théorique, sera consacrée a la description du cadre conceptuel de la
gestion de projet. Elle a pour objet de récapituler les principales définitions autour
desquelles s’articule le systéme terminologique propre a cette discipline. En outre, il
sera mis en exergue les caractéristiques et les types de projets. Cette partie examinera
ainsi certains aspects de la planification et du contrdle des projets, il s’agit de définir
I’importance de ces deux composantes majeures de la gestion de projet, de prévoir les

principales techniques et outils utilisés dans ce cadre.

Par ailleurs, la deuxiéme partie traite de I’expérience d’Hydro Québec en mati¢re de
gestion de projet. L accent est mis essentiellement sur la planification et le controle de
projets ainsi pratiqués au sein de la gérance de projets réfection de centrales hydro-
¢lectriques. A fin d’appréhender cette question, nous avons jugé utile d’examiner lesdits
projets selon leur principales phases et cycle de vie notamment la planification et le
controle. A cet égard, il sera procédé¢ au préalable a une présentation du cadre
institutionnel et organisationnel de la gestion des projets de réfection et de rééquipement
des centrales hydroélectriques. Il s’agit d’effectuer une présentation bréve d’Hydro
Québec et de son rdle économique en mettant en lumicere le mode d’organisation
matricielle adopté par le groupe équipement ainsi que les attributions et le rdle
¢conomique de la gérance projets de réfections.
La deuxiéme partie examinera ensuite le processus de réalisation d’un avant projet, cet
exercice sera marqué essentiellement par la production d’un livrable a savoir,
I’engagement de base ou ’entente client/fournisseur. Les activités de planification qui
caractérisent cette phase seront définies selon la démarche suivante :

I’analyse de faisabilit¢ économique du projet de son impact sur

I’environnement ;

- D’élaboration de I’engagement de base ou I’entente client fournisseur couvrant la
mise en place de I’échéancier sommaire ou directeur du projet, la précision de
I’envergure des travaux ainsi que 1’estimation de base ;

- I’estimation de base ;
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- I’évaluation et I’analyse de risque ;
Apres la phase d’avant projet, le deuxiéme chapitre traite le processus de planification
opérationnel caractérisé par la production d’un livrable a savoir, le plan de projet. Aprés
avoir défini le processus, 1’accent sera mis sur la planification du contenu du projet a
travers la conception de la structure de découpage de projet. Ensuite, on analysera [’un
des importants aspects de la planification a savoir, la gestion des changements survenus
dans I’engagement de base.
Le quatrieme élément trait¢é dans le cadre de cet axe a pour objet d’examiner le
processus de controle des projets de réfections. Pour ce faire, il s’est avéré nécessaire de
traiter ce sujet sous deux angles :

- Le contréle de I’engagement de base fondé sur le suivi des échéanciers du

projet ;

- Le controle des activités d’ingénierie, d’approvisionnement et de construction.

La troisiéme partie, quant a elle, sera consacrée a la mise en valeur de 1’expérience
d’Hydro-Québec visant a faire ressortir les points marquants de ce systéme tout en
soulevant certaines améliorations a proposer en vue de son développement.

Un travail a été fourni également dans le but de dégager les enseignements propices a
une amélioration de la gestion de projets par les entreprises publiques marocaines. Le
choix a port¢ sur I’Office National de I’Electricit¢ au Maroc comme champs
d’observation et de transposation des recommandations étant donnée sa présence ainsi
qu’Hydro Québec dans le méme secteur d’activité en sus du caractére public de leur
forme juridique.

Finalement, le travail sera finalisé par une conclusion générale.
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CHAPITRE PREMIER : CADRE CONCEPTUEL DE LA GESTION,
PLANIFICATION ET CONTROLE DES PROJETS

1. Définitions, caractéristiques et catégories de projets
1.1 Définition

1.1.1 Projet
En dépit de sa large utilisation, la notion de projet a connu plusieurs définitions selon
les contextes, et suivant la philosophie organisationnelle qui découlent des modeles et
courants qu’a connu cette discipline. Néanmoins, il faut préciser que dans le fond, cette
notion revét un caractere universel.
On retrouve une définition large du dictionnaire Larousse stipulant qu’un projet est « ce
qu’on a l’intention de faire ». Quant au dictionnaire Robert, un projet est « I’image
d’une situation, d’un état que 1’on pense atteindre ».
La définition de I’Organisation Francaise de la Normalisation AFNOR (Norme X50-
105) confie au terme projet la signification suivante : « un projet est une démarche
spécifique qui permet de structurer méthodiquement et progressivement une réalité a
venir ». Elle ajoute également q’un projet est « mis en ceuvre pour €¢laborer une réponse
au besoin d’un utilisateur, d’un client ou d’une clientele. Il implique un objectif, des
actions a entreprendre avec des ressources définies dans des délais donnés ». Cette
définition implique que ’on puisse trouver des projets dans des entreprises de
différentes tailles et branches d’activités.
La notion de projet peut varier selon I’approche nord américaine ou anglo-saxonne
d’une part et européenne ou francaise d’autre part. A titre d’exemple, Provost (1994)
utilise le terme projet selon le sens anglo-saxon qui signifie « ce qui est en train de
réaliser et non comme en frangais ce que 1’on envisage de faire »
D’autre part, selon le Project Management Body of Knowledge (PMBOK) traduit par
I’AFNOR(1998), et qui est considéré comme le guide du PMI', on comprend qu’un
projet est « une entreprise temporaire, décidée en vue de produire un résultat unique,
produit ou service.»
Toujours dans la littérature nord américaine relative a la gestion des projets, Ménard

(1988) définit un projet comme étant « un mécanisme pour réaliser un objectif », ou

! Project Management Institue
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encore un « ensemble d’activités interdépendantes menant a la production d’un
ouvrage ».
D’autre part, I’aspect systémique que comporte la notion de projet est 'un des traits
importants qui le caractérise. Selon cette approche, un projet est un systéme a 1’intérieur
duquel, interagissent des ¢léments interdépendants a la poursuite d’une finalité
commune.
Pour une définition plus large et tendant de s’appliquer a un large éventail de projets,
Genest et Nguyen (2002) définissent un projet comme étant « un ensemble complexe de
taches et d’activités visant a produire et a livrer un extrant déterminé a 1’avance, tout en
respectant des contraintes convenues de budget, d’échéance(s) et de qualité ».
A la lumiere de ce qui préceéde, on retient principalement qu’un projet est un ensemble
d’activités utilisant des moyens pour la réalisation d’un résultat unique et mesurable :

e A lintérieur d’un échéancier précis ;

e dans le cadre d’un budget déterminé a I’avance ;

e en livrant un contenu donné ;

e ctce, tout en respectant des normes de qualité spécifiques

1.1.2. Gestion de projet

D’aprés 1’association de gestionnaires de projets « L’international Project Management
Association » (IPMA, 2000,) la gestion de projet ou le management de projet « consiste
a planifier, organiser, suivre et maitriser tous les aspects d’un projet, ainsi que la
motivation de ceux qui sont impliqués dans le projet, de fagon a atteindre les objectifs
de fagon slre et dans les critéres définis de cofits, de temps et de performances ». Dans
le méme contexte, le Project Management Institut’® considére la gestion de projets
comme étant « l'art de diriger et de coordonner des ressources humaines et matérielles
tout au long de la vie d'un projet en utilisant des techniques de gestion modernes pour
atteindre des objectifs prédéfinis d'envergure, de colt, de temps, de qualité¢ et de
satisfaction des participants » Dans un processus toujours en évolution de ce concept, la

PMI procede a une « mise a jour » de ces définitions. A cet effet, dans sa nouvelle

> D’aprés Cleland, 1990
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version, cet institut définit le projet comme une « démarche temporaire entreprise pour

créer un produit, service ou résultat unique »°

Figure 1 : processus de gestion de projet

Démarrage

Planification

Reéalisation

Source : PMBOK du PMI*

De son coté, I’AFNOR utilise le terme management de projet qui « couvre 1’ensemble
des outils, techniques et méthodes qui permettent au chef de projet et a I’équipe plus ou
moins nombreuse, qui lui est directement associé, de conduire, coordonner et
harmoniser les diverses taches exécutées dans le cadre du projet, afin qu’il satisfasse
aux besoins explicites et implicites pour les quels il a été entrepris » °

Pour ce qui est des composantes de la gestion de projet, Genest et Nguyen (2002)
fournissent une définition plus globale et considérent que cette discipline comporte :

e des ¢tudes préalables réalisées par le promoteur et visant a délimiter 1’envergure
du projet, a clarifier ses parametres fondamentaux et ses contraintes et a vérifier
sa faisabilité, ainsi que des décisions consécutives a ces études ;

e la préparation, par différentes entreprises intéressées, d’une offre de services
pour I’obtention du mandat ;

e la préparation, par le mandataire choisi, d’un plan d’exécution détaillé, qui décrit

es travaux a exécuter pour produire et livrer 1’extrant, définit I’ordonnancemen
les t t d t 1 I’extrant, définit 1’ord t

3 Le PMBOK du PMI, 2004, inspiré du cours du Professeur Christophe Leyrie « ingénierie de projet et de
I’innovation » Université Senghor d’Alexandrie, janvier 2005.

* Selon Iinstitut « Project Management institue », ce processus s’applique a tous les projets qu’il s’agisse
de la construction d’un barrage ou du développement d’un systéme informatique.

> Le management de projet, principes et pratique, AFITEP et AFNOR, page 4
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de ces travaux, identifie les ressources affectées a leur exécution et en fixe le

budget ;

e Le suivi rigoureux de I’avancement des travaux, des cofits et de la qualité ; la

communication des informations nécessaires aux protagonistes ; les décisions

relatives a l’inclusion dans le plan de changements demandés ou rendus

nécessaires par les circonstances, le tout dans le but d’assurer la production et la

livraison de I’extrant dans le respect des contraintes ;

e des évaluations a posteriori, une fois 1’extrant produit et livré, par le mandataire

et le promoteur, visant a tirer des lecons de la réalisation du projet terminé et a

assurer que les avantages escomptés ont été ou seront réalisés.

Figure 2 : Activité de management de projet

MANAGER UN

UNE MISSION PEROJET

DEUX
DIMENSIONS

DES FONCTIONS
EN SYNERGIE

SYSTEMES
ET TACHES
A REALISER

EQUIPE
FROJET

DEUX AXES

ASSURERLA
BONNE FIN
DU PEOIET

UN OBJECTIF

Source : Guide de planification et de suivi d’un projet CNR/DSI Hydro Québec.
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Il en résulte de la revue de la littérature dans ce domaine que la gestion de projet est une
discipline qui consister a arrimer de maniere cohérente les extrants du projet en terme
de délais, caractéristiques techniques, etc. Pour réaliser ces objectifs, il va falloir fixer
un budget, mobiliser les moyens les ressources matérielles, humaines et instaurer un
systeme de communication de projet afin d’animer les hommes travaillant sur le projet
et a coordonner leurs activités. Il est question également de mettre en place un systéme
de contrdle et de suivi de la réalisation du projet. En méme temps, les risques doivent
étre analysés. Il en est de méme pour la gestion des changements qui peuvent survenir

tout au long du projet.

1.1.3 Gestion par projet

Devenu un nouveau modéle de la politique générale des entreprises, Il existe une
panoplie de définition axée autour de la notion gestion par projet.

Les définitions les plus adaptées selon le contexte de notre travail mettent I’accent sur
les cotés organisationnels. Selon Gareis®(1999) , la gestion par projet se caractérise par :

a- une stratégie managériale axée sur la gestion de projets, non seulement
externes, mais également internes a l’organisation, dont le nombre, la nature et
I’envergure sont généralement fort variables;

b- une structure organisationnelle aplatiec qui favorise, a 1’opposé des structures
fonctionnelles hiérarchiques traditionnelles, la gestion par réseaux de projets ;

Cc- une culture organisationnelle qui s’appuie sur la reconnaissance de la
spécificité, de la décentralisation des responsabilités et de 1’auto-organisation de chaque
projet, en regard de la poursuite de ses propres objectifs opérationnels et des objectifs
stratégiques de 1’organisation parente.

Boutinet” (1990) a formalisé la définition de la gestion par projets de la fagon suivante:

La gestion par projets se veut étre un mode original de gouvernement qui vise a
déterminer les meilleures conditions dans I'implantation d'une innovation au sein d'un
ensemble organisationnel, qu'il s'agisse d'une innovation technologique, d'une
innovation comptable, d'une innovation sociale... Au lieu de faire transiter l'innovation
en cause par la hiérarchie, on la confie directement a une équipe autonome, qui aura la

plus large latitude pour intégrer cette innovation aux secteurs concernés de 1'entreprise.

6 D’aprés I’article de Denis Laforte Gestion de projet et secteur public, Le cas de 1'Oregon, publication de
I’observatoire de I’administration publique, ENAP Coup d'oeil, décembre 1999, volume 5, numéro 4
7 .

Ibid

10
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En bref, On peut conclure que la gestion par projet est un mode de gestion qui nécessite
une culture d’entreprise adéquate pour le supporter avec un référentiel comprenant des
processus. Ce mode requiert essentiellement un mode d’organisation et une structure

adaptés a la conduite des projets complexes.

1.2 Caractéristiques, typologie et cycle de vie de projet

1.2.1. Caractéristiques

La littérature sur les caractéristiques de projet a fourni des idées abondantes et qui, dans
I’ensemble, se synchronisent. A cet effet, pour plus d’exhaustivité sur ce théme, on
résume ici ce que Provost (1994) a qualifi¢ comme caractéres et principes de la gestion
de projet ou selon ses termes une conduite de projet notamment dans les projets
industriels.

A cet effet, trois épithétes peuvent qualifier une conduite de projet :

e Ephémere : Sa durée est comprise entre deux événements bien précis. Pour un
maitre de 1’ouvrage, investisseur, ces deux dates sont respectivement celle de la
décision d’investissement et celle de mise en exploitation de 1’ouvrage en
« régime de croisicre ».

e Unique : S’il existe de nombreux projets analogues, ou similaires, il n’y a pas
deux projets identiques. Une installation industrielle est congue a un moment
donné sur la base de techniques connues a la date de décision d’investissement.
Ces techniques seront inéluctablement dépassées, au moins sur le papier ou en
laboratoire, lors de la mise en exploitation de la réalisation.

e Pluridisciplinaire : La conduite de projet n’est pas exclusive d’une discipline. Et
outre les disciplines techniques entrant dans 1’ceuvre, la réalisation de celle-ci
requiert des compétences administratives, financiéres, sociales, juridiques,
fiscales.

e Organisation- souplesse : L’organisation de conduite d’un projet doit se
mobiliser rapidement, c'est-a-dire réunir les disciplines requises pour constituer
cette entreprise, fonctionner et se démobiliser harmonieusement avec
I’achevement des différentes étapes de la réalisation.

e Innovation : Le caractére unique de chaque projet, ou son originalité par rapport

a un autre projet apparemment similaire, interdit toute solution universelle a

11
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chaque type de probléme, ceci quelque soit la discipline concernée par le

probléme posé. Ceci ne dénie bien évidemment pas I’intérét de 1’expérience

acquise a 1’occasion de solutions mises au point pour résoudre des problemes

voisins ; cette expérience et ces solutions exigent néanmoins toujours un apport

innovatif pour autoriser leur adaptation a la spécificité¢ du probléme rencontré.

e Travail d’équipe : La diversité des disciplines intervenant et leur interprétation

condamnent toute attitude de one man show, a tous les niveaux d’action et de

décision. La conduite de projet est, par définition, une ceuvre collective et

responsable de cette opération est, avant tout, I’animateur d’une équipe.

Il en résulte de la littérature traitant du sujet que les projets revétent des caractéristiques

quasiment communes. En effet, tout projet est réalis¢ dans un but bien précis, il

implique un changement, il a un début et une fin (temps), il implique des ressources, il

produit un ou plusieurs biens livrables, il a un client payeur et décideur et il a un chef de

projet responsable du projet.

Ainsi le tableau visé ci-dessous présente certaines spécificités de projet

Tableau 1 : Quelques spécificités des projets

Structure par opérations

Structure projet

Périmetre

Stable

Variable dans le temps

Activités

Activités a caractere répétitif

Non répétitives

Réponse aux aléas

Solutions types

Expérience a capitaliser

Décisions Réversibles Irréversibles
incertitudes Faible Forte
Notion de base Le poste budgétaire Le lot de travail

Source : Gilbert (2005) note de cours « gestion et pilotage de projet », université Senghor.

12
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1.2.2 Typologie

En dépit de la définition plus ou moins standardisée du terme projet et notamment ses
caractéristiques, on trouve par ailleurs une classification de projets selon 1’envergure, la
nature et ’ampleur. C’est ainsi qu’on peut trouver des projets réalisés dans le secteur de
la recherche et du développement ou on parle de projet par étapes. Genest et Nguyen
(2002) considérent que ces projets sont de grande ou trés grande envergure, dont I’issue
finale n’est pas connue ou est risquée au moment ou on débute la premiere étape. Une
décision qui consiste a poursuivre la réalisation de projet ou son abondement peut se
faire a la fin de chaque étape. D’autres criteres de classification mettent la lumiére sur
les projets selon leur taille. C’est ainsi qu’on parle de petits, moyens et grands projets.
Le tableau ci-dessous montre ce que 1’on entend par ce type de projets. Il s’agit des
critéres de 1’envergure et les capacités de financement qui lui sont propres.

D’autre part, dans le cadre de la typologie des projets, Genest et Nguyen distinguent
également les projets mous des projets durs. Selon cette classification, des projets liés
au secteur du batiment peuvent étre considérés comme projets durs. Or, un projet relatif
a la conception de produits informatiques ou I’élaboration d’études d’impact sont

considérés comme étant des projets mous.

Tableau 2 : Exemples de projets de divers niveaux d’envergure

Appellation Envergure ($)° Exemple
Mini Projet Moins de Un projet réalisé par une seule personne avec
15,000 1’aide ponctuelle

0,lalM Une étude importante réalisée par une équipe
Petit projet de projet de dix a trente personnes
Projet d’envergure laloM Une étude trés importante. La construction
moyenne d’un édifice institutionnel simple: école,

hétel

Projet de grande 102500 M La construction d’un édifice institutionnel
envergure’ complexe : hopital, université, etc.
Projet de  tres 500 et plus La conception et la construction d’une
grande envergure raffinerie, d’un navire,

Source : Genest et Nguyen (2002) Principes et techniques de la gestion de projets.

¥ L’envergure est mesurée en dollars canadiens de 1’an 2002 pour le budget d’exécution du projet.

’Le conseil de trésor au Canada considére tout projet public comportant des risques élevés et dont le cotit
total dépasse 100 millions de dollars, comme un grand projet de I'Etat. Ledit Conseil peut ordonner que
les projets dont le cofit total prévu est inférieur a 100 millions de dollars, mais qui comportent des risques
élevés soient gérés comme des grands projets de 1'Etat.

13
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1.2.3 Apercu sur le cycle de vie de projet
Le terme «cycle de vie de projet» englobe différentes phases et leurs étapes
respectives. Mais pour certains petits projets, il se peut qu’il ne soit pas nécessaire de les
diviser en étapes distinctes, tandis que les projets les plus importants doivent faire
I’objet d’un contrdle et d’une planification plus étroits en raison du plus grand nombre
d’incertitudes et de I’importance des enjeux.
Chaque phase du projet est marquée par 1’achévement d’un ou plusieurs livrables. Un
livrable est un résultat tangible et vérifiable, par exemple, une étude de faisabilité. Les
livrables, et par conséquent les phases, sont les ¢léments d’un déroulement successif
logique pour assurer la définition correcte du résultat de projet.
Plusieurs découpages sont possibles mais, d’une maniére générale, les trois phases
suivantes ont été identifiées pour la réalisation de projets chez Hydro-Québéc :

e Phases Etudes préliminaires : qui sert dans un premier temps, de vérifier la
rentabilité d’un projet et, dans un deuxieéme temps, de préciser cette rentabilité,
de sélectionner des variantes et de décider de procéder ou non a la réalisation
d’un avant projet

e phases Avant Projet qui a pour objectif principal de procéder a la réalisation de
I’engagement de base entre, essentiellement le client et le fournisseur ;

e phases Projet a pour objet de concrétiser la réalisation physique du projet.
Cependant, on peut rencontrer souvent des projets réalisés avec I’intégration des
phases, études préliminaires et avant projet en une seule phase dite avant projet
en sus bien entendu de la phase projet. Et c’est justement le cadre que nous
avons suivi tout au long de notre travail.

Figure 3. Exemple du cycle de vie d'un projet
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Source : Yves Poulin, publication des cahiers didactiques en management public ENAP, Québec
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2. Planification et contrdle de projets : le cadre de référence

2.1 Nature et importance de la planification

2.1.1 Réle de la planification

Dans la mesure ou chaque projet est un processus complexe et unique, une planification
exhaustive est déterminante pour travailler efficacement dans le sens des objectifs. La
planification du projet est initialisée au début d'un projet et mise a jour pendant toute sa
durée de vie.

Une solide planification permet au chef de projet et a ses partenaires de clarifier les
taches complexes, d’identifier a temps les situations critiques et d’étre plus flexibles
face aux changements. Il est important de consacrer du temps et de 1’énergie a la
planification, car elle facilite le travail sur le long terme et limite les problémes et les
malentendus. Dans la gestion de projet, beaucoup de spécialistes estiment que 80 % du
temps et de I’énergie sont consacrés a la définition des objectifs et a I’organisation et

seulement 20% sont consacrés a la réalisation.

Figure 4 : Activités de planification de projet
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2.1.2 Importantes techniques de planification
La gestion de projet fournit divers outils de planification qui permettent de relier tous

ces facteurs et d’en faire prendre conscience a 1’équipe.

A- Structure de découpage de projet (Work Breakdown Structure WBS)

L’un des outils de la gestion de projet repose sur la définition de groupes de taches a

I’intérieur de la structure du projet. Structurer un plan de travail par groupes de tiches

offre les avantages suivants :

e assurer un recueil systématique et une structuration des taches du projet et de leurs
contenus ;

e découper le projet en plus petites unités, qui peuvent a leur tour étre subdivisées, en
les listant et les nommant ;

e fournir au moyen d’un schéma arborescent une présentation visuelle tres claire de
ces unités et de leurs contenus.

e Le découpage du projet en groupes de tiches doit étre poussé jusqu’au bout pour
étre efficace. Tout doit &tre détaillé. Il est pertinent de partir des objectifs.
Décomposer un projet en petites unités est le point de départ d’une planification plus
¢laborée en termes de calendrier, de capacité et de budget.

A fin d’illustrer 1’application de cette méthode, la figure 4 qu’on a ¢laborée dans le

cadre d’un travail de groupe dirigé par le professeur Leyrie (cours ingénierie de projets)

permet d’éclaircir cette démarche.
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Figure 5 : Modele de Structure de découpage de projet
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B- Diagramme de GANTT

I1 existe plusieurs outils pour relier le plan de travail et chacune de ses unités a un
planning. L’un des plus opérationnels est le « tableau de Gantt» (dénommé ainsi
d’apres son inventeur).

Il décrit les différentes taches subdivisées séquentiellement en unités selon le temps
qu’elles doivent prendre. Leur début et leur fin doivent apparaitre clairement. Dans la
figure 5 visée ci-dessous, il est possible de dégager les principaux « jalons » du projet,
qui sont & envisager comme autant de facteurs critiques par rapport aux délais et au
temps disponible. Il est possible également, d’indiquer les personnes responsables, les
ressources humaines affectées ainsi que d’autres facteurs critiques.

L’avantage de ce tableau est de fournir une présentation claire et une visibilité de tous

. . . . . 1
les facteurs connus. C’est par ailleurs un excellent outil de communication en interne."

' 11 faut noter que cette technique est trés utilisée pour le suivi des projets sur le terrain en raison de sa
simplicité, cependant elle ne permet pas de représenter les liaisons techniques entre les différentes
activités et taches du projet.
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D’autre part, on peut remarquer que les différentes étapes d’un projet sont marquées
par des jalons. IIs sont des objectifs intermédiaires importants pour aller vers 1’objectif
final et offrent I’occasion de réfléchir sur 1’orientation du projet. Les jalons ont pour
objet également de marquer la fin des différentes phases d’un projet et doivent étre
définis au début du projet. IIs ne peuvent étre dépassés que lorsque toutes les taches ont
été réalisées avec succes.

Par ailleurs, I'un des aspects importants qui caractérisent les jalons c’est la motivation

de I’équipe car ils indiquent la progression déja réalisée.

Figure 6 : Exemple de diagramme de Gantt sur un projet de construction
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Source : Gilbert 2005, note de cours « gestion et pilotage de projet », université Senghor.
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C- Technique PERT

C’est une technique de suivi des projets constituée par les initiales de « Program
Evaluation and Review Technique » ou la technique d’évaluation et de controle des
programmes. C’est un outil de suivi et de direction visant & combiner ce qui doit étre
fait pour atteindre des buts fixés, dans un temps donné, avec des ressources définies.
Quang et Joskowitz (1993 p75) considerent cet outil comme étant une méthode qui aide
a prendre des décisions en attirant ’attention sur des probleémes latents et sur les

ajustements possibles.

Figure 7 : Réseau PERT
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@ deux précédentes sont terminées

Source : Gilbert 2005, note de cours « gestion et pilotage de projet », université Senghor.

De plus, la méthode PERT se distingue selon Genest et Nguyen (2002) par 1’utilisation
de trois évaluations pour la durée de chaque activité : durée optimiste, durée pessimiste
et durée probable. Cette derniére, dans la méthode PERT, correspond en principe au
temps qu’il faudrait probablement (au sens statistique du terme) pour exécuter la tache
dans les conditions prévues de travail : c’est donc une estimation qui tient en compte

implicitement de la conjoncture.

20



Cadre conceptuel de la gestion, planification et contréle de projet 21

Dans la plupart des projets, il est tres difficile, voire impossible d’obtenir pour chaque
activité, trois évaluations de durée qui présentent vraiment les caractéristiques de
pessimiste, optimiste et probable.
Cela n’empéche pas de nombreuses personnes et entreprises de galvauder allégrement
I’expression PERT pour désigner simplement la méthode CPM.
La méthode CPM (Critical Path Method), d’ou I’appellation francaise méthode de
chemin critique est I’outil d’ordonnancement le plus utilisé aujourd’hui et représente la
base de tous les progiciels d’ordonnancement.
Cette méthode prend notamment les particularités suivantes :

- C’est une représentation explicite des relations de précédence

- Deux caractéristiques distinctives de la méthode CPM sont d’abord présentées :

la modélisation mathématiques du projet au moyen d’un réseau et la prise en

considération explicite des relations de dépendance temporelle entre les tiches.

D- Structurer les unites de travail
Chaque unité de travail doit étre attribuée a une personne en particulier ou a une équipe.
Le travail doit étre décrit précisément afin que tout soit clair entre le coordinateur et la
personne (ou 1’équipe) qui en a la responsabilité, et parmi I’ensemble des membres du
projet. Cette description doit comprendre les objectifs et les résultats intermédiaires et
finals.
Il est particuliérement important pour la qualité et la progression d’un projet d’avoir une
structure de communication ouverte sur cet aspect essentiel du travail de projet.
Une fois de plus, établir une liste des différents points est d’un grand secours pour
parvenir a cet objectif.
Les tableaux sont utiles pour lister toutes les taches et étapes de chaque unité de travail
en lien avec 1’échéancier et les personnes qui en sont responsables.
Une fiche de projet peut, par exemple, étre la suivante :

- nom de I’unité de travail ;

- personne responsable ;

- contenus, activités et description des résultats escomptés ;

- démarrage et date limite ;

- ressources humaines - nombre de jours de travail ou d’heures nécessaires ;

- liens avec d’autres unités de travail (a la suite ou simultanément).

21



Cadre conceptuel de la gestion, planification et contréle de projet 22

2.2 Nature et importance du contréle de projet

2.2.1 Nature et importance du controle et de suivi

Les activités de controle de projet jouent un role essentiel et primordial en gestion de
projet. Elles constituent des activités continues au cours du cycle de vie du projet. Le
contrdle de projet s’effectue dans une perspective globale pour I’ensemble du projet; il
implique donc un suivi de tous les ¢léments, lots de travail, lots de controle et de
contrats.

Le contrdle est étroitement lié a la planification. Pour Meredith et Mantel (1988) le
contrdle est « I’activité qui consiste a réduire la différence entre ce qui a été planifié et

ce qui est réalisé ». A cet effet, le schéma suivant met en relief les activités de contrdle

Figure 8 : Activités de controle
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2.2.2 Exigences de contréle

Le suivi d'avancement de projet est fortement décentralisé et, contrairement a la
planification, il procéde du particulier au général. Il commence au moment ou les
membres de 1'équipe enregistrent le travail fait, inscrivent 'effort qui reste a faire pour
compléter le travail planifié¢ et indiquent les écarts a leurs plans individuels.

Le contrdle du projet doit étre adapté aux exigences exprimées. En effet, le contréle du
projet est souvent basé sur ses objectifs, ses bases de référence (par exemple, colt,
budget, calendrier, qualité) et les rapports précisés lors de la planification. Ces éléments
de controle sont définis lors de 1'énoncé du projet afin de s'assurer que les mesures
adoptées pour le contrdle du projet correspondent aux besoins de I'entreprise.

Un projet de petite envergure, par exemple, nécessite peu de niveaux de contrdle; le
chef de projet peut rapidement exercer un contrdle efficace quoique informel. A 1'autre
extréme, un projet de grande envergure nécessite des mécanismes de controle
complexes et a plusieurs niveaux. Dans de tels cas, le chef de projet devra préparer des
rapports ou des revues de projet destinés a un auditoire varié, en adaptant le contenu

selon les intéréts et préoccupations de chacun.

2.2.3 Objectifs du controéle
Le contrdle qui est effectué tout au long du projet vise & mesurer 1’avancement du projet
en fonction de la cible a atteindre ainsi que d’avoir « I’heure juste » sur le projet :
échéancier, colts et qualité.
Il permet également de communiquer efficacement, de coordonner I’ensemble des
intervenants, et arrimer pour eux tous les perceptions, attentes et réalité. Cela étant, le
controle est un moyen de prise de décisions en temps opportun notamment lorsqu’il

s’agit d’actions correctives.

2.2.4 Les mecanismes de controle
Le contrdle de projet est un processus assez complexe pour lequel, on doit définir entre
autres, 1’objet a contrdler, comment effectuer les mesures, quel est le genre
d’intervention a envisager, quelles sont les marges d’erreurs admises, etc.
Dans la littérature en gestion de projet, il existe différents mécanismes de contrdle selon
les types de projets. Meredith et Mantel (1989) présente le contrdle auto-géré et le

controle périodique. Pour ce qui est du premier, appelé également controle
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cybernétique, il s’effectue a 1’aide des outils mathématiques, diagrammes, mod¢les,
figures et appareils dans son fonctionnement. Il est le mieux indiqué dans le controle
des projets industriels. Dans leur fonctionnement, la mesure des écarts se fait de fagon
automatique entre les standards et le réel.

Quant au controle périodique, et comme son nom I’indique, il s’applique a tous les
aspects des projets pour mesurer périodiquement la performance, les cofits et les délais a
partir des normes standard pré-établies. Sa particularité réside dans ce qu’il est plus

approprié aux systemes qui contiennent des éléments humains.

En résumé, il est judicieux de noter les points suivants :

Le contrdle se concentre sur le suivi de 1'avancement de projet dans le but de prévenir
des problémes potentiels au lieu de devoir résoudre ceux qui surgissent. Le contrdle doit
aller au devant des situations au lieu de les subir.

Un contrdle efficace se concentre sur ce qui ne se déroule pas ou ne semble pas vouloir
se dérouler selon ce qui a été planifié. Le suivi de l'avancement, par exemple, détecte les
écarts par rapport au plan et trouve des solutions qui en élimineront les effets. Les écarts
nécessitent souvent : explication, acceptation par le chef de projet ou la haute direction,
et ajustements appropriés.

Par ailleurs, la planification du projet s’avére également une activité a la fois importante

et complexe. Elle repose sur des activités variées telles que illustrées au tableau 3.
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Tableau 3 : Importance de la planification dans la gestion de projet

Planifier les taches

Planifier les taches dans le détail

Planifier I’ensemble du projet

définir les buts du projet
définir les résultats et les livrables
concevoir des indicateurs de qualité

¢laborer une stratégie de contrdle et d’évaluation

Planifier I’organisation

du projet

structurer les principales activités
définir les roles

attribuer et coordonner les taches
définir un échéancier : étapes et délais

concevoir un systéme de communication interne

Planifier les ressources

humaines et leurs interactions

sélectionner les participants et former les équipes
créer une culture de projet avec des valeurs et des
régles communes

réfléchir sur le processus de création et I’animation
d’une équipe

gérer les conflits

Planifier les contacts avec

I’environnement du projet

analyser I’environnement du projet

planifier la diffusion des activités

Planifier la gestion

administrative et financiére

planifier les ressources et les dépenses
définir les dispositions contractuelles
concevoir un systéme de suivi de ’activité et des

procédures
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CHAPITRE Il :
ANALYSE DU PROCESSUS DE PLANIFICATION ET DE
CONTROLE DES PROJETS DE REFECTION DE CENTRALES
HYDROELECTRIQUES.

L’objectif de cette deuxiéme partie consiste a analyser le modéle hydro-québécois en
gestion de projet. Afin d’y parvenir, il est propice d’orienter la réflexion vers des cas
concrets. Et comme il n’est possible d’étendre notre cadre d’analyse a toutes les formes
de gestion de projets couvrant toutes les structures d’Hydro Québec, nous allons mettre
en exergue la méthode de gestion de projets tel que pratiquée au sein de la Gérance de
Projet de Réfection. Celle-ci qui dépend hiérarchiquement de la direction projet
production, s’occupe de gérer les projets ayant pour objet d'améliorer I'efficacité et le

rendement des installations.

Sans qu’il soit une étude d’ingénierie, ce travail est fondé¢ en particulier sur
I’observation de certains projets concrets dont essentiellement 1’analyse du projet de
réfection et de rééquipement de la centrale hydroélectrique « Outardes 3 ».

Mise en service en 1969, la centrale d'Outardes-3, de type souterrain, est équipée de 4
groupes tubines-alternateurs d'une puissance de 756 MW. Ce projet qui est en cours de
réalisation est approuvé par le conseil d'administration depuis 2001 et comporte des
travaux de réfection et de rééquipement visant l'augmentation de la puissance installée
de la centrale et du poste. Ainsi, la puissance de la centrale augmentera de 254 MW, soit
un total de 1010 MW. Ces gains de puissance se feront de facon graduelle, de 2003 a
2006. Au niveau du poste de départ, les transformateurs de 175 MVA seront remplacés
par de nouveaux d'une puissance de 270 MVA?!

Ceci étant, une étude pareille a sollicité qu’on fasse une revue de l’environnement
interne du projet a savoir 1’organisation des structures d’Hydro Québec en éclaircissant
essentiellement les missions dévolues a la gérance de projet Réfection. Et comme la
gestion de projet revét un caractére complexe, il serait extrémement profitable de

déterminer les parties prenantes dans le processus de gestion de projet.

21 : . ’ . .
Voir I’échéancier de ce projet en annexe.
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L’objectif donc est de définir le systeme de gestion de projets a Hydro Québec en
s’articulant autour des deux piliers, planification et controle. Afin d’éclaircir cette
démarche, la méthode suivie dans cette partie consiste a analyser les différentes phases
de projet avec les processus qu’elles comportent ainsi que les livrables de chaque cycle.
A ce titre, convient t-il de préciser que le cycle de vie proposé couvre principalement les
activités de planification au cours des deux phases avant-projet et de projet, la phase de
réalisation. Ainsi, le controle qui suit le projet durant toutes ses phases aura ¢galement

de la place dans ce travail.

Figure 9 : Phases de projets mis en relief
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1. Cadre institutionnel et organisationnel de la gestion des projets de

réfection et de rééquipement des centrales a Hydro-Québec

1.1 Présentation générale d’Hydro-Québec
Selon son rapport annuel®”, Hydro-Québec est un important producteur, transporteur et
distributeur d’¢lectricité. Elle fait de la recherche et de la promotion dans le domaine de
I’énergie, de la transformation et de 1’économie de 1’énergie, de méme que dans tout
domaine connexe ou reli¢ a I’énergie. Faut-il signaler que 1’unique actionnaire d’Hydro-

Québec est le gouvernement du Québec.

*2 Energie en évolution, Rapport annuel 2003
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1.1.1 Réle de levier économique pour le Québec
Pour donner un exemple définissant le role important d’Hydro-Québéc dans le
développement économique du Québec, on va se baser sur les résultats financiers de
2003 essentiellement les dividendes ainsi que les investissements :
Dividendes : Les dividendes déclarés approchent le milliard de dollars : 965 M$ avec
une augmentation de 26%. C’est le plus gros versement a 1’actionnaire —I’Etat- de toute
I’histoire du Québec. En effet, depuis 1998, cette entreprise a versé au gouvernement
des dividendes de 3.9 milliards de dollars. Les bons résultats de I’année ont entrainé
une amélioration de I’ensemble des ratios financiers. Par exemple, le rendement de
I’avoir propre atteint 13.2% la marge bénéficiaire 16.9% et le taux de capitalisation
29.9% dépassant le taux de 25% prévu par la loi.
Investissements : Hydro-Québec a entrepris une importante période d’investissement
en 2003, ayant consacré 3.2 milliards de dollars pour une augmentation de 27%. Le
secteur Production en a recueilli prés de la moitié. Le secteur transport, 1 milliard et le
secteur Distribution, 0.5 milliard. En créant de I’emploi et en générant des retombés
importantes dans tout le Québec, Hydro-Québec a repris le role de levier économique
qu’elle a joué dans les années 1980.
D’autre part, pour ce qui est de la structure adoptée, ’entreprise a regroupé ses
principales activités dans six divisions autonomes, conformément aux nouvelles
modalités de fonctionnement de I’industrie. Elle évolue désormais dans un marché de
libre concurrence entre les producteurs d’électricité. Ses activités sont réglementées
dans les secteurs du transport et de la distribution.® Les structures d’HQ peuvent étre

résumeées comme suit :

1.1.2. Organisation d’Hydro Québec

Hydro Québec se divise en plusieurs groupes dont voici un apergu :

A- Hydro-Québec Production
Elle produit de 1’¢lectricité et livre a Hydro-Québec Distribution le volume d’électricité
patrimoniale pour le marché québécois. En outre, elle commercialise de 1’électricité sur

les marchés de gros au Québec et hors.

» Hydro-Presse : avril 2004
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B- Hydro-Québec TransEnergie

Elle exploite le plus réseau de transport d’¢lectricité en Amérique du Nord. La division
met ce réseau a la disposition de ses clients, au Québec et hors Québec. Elle est présente
a D’étranger, notamment a I’Amérique du Sud. Sur ces marchés, elle exploite des
réseaux de transport d’électricité, commercialise des produits technologiques liés a la
gestion des réseaux et élabore des projets de construction d’équipements de transport

d’électricité.

C- Hydro-Quebec Distribution

Elle est responsable de 1’approvisionnement des québécois. Elle dispose d’un volume
annuel d’électricité patrimoniale fourni par Hydro-Québec Production a un prix fixe.
Au-dela de ce volume, Hydro-Québec Distribution procéde par appels d’offres aupres

des producteurs d’électricité, dont Hydro-Québec Production.

D- Hydro-Québec Equipement

La division Equipement et la société d’énergie de la Baie James, filiale d’Hydro Québec
sont les maitres d’ceuvre des projets de construction d’Hydro-Québec Production et
d’Hydro-Québec TransEnergie. Leur expertise est reconnue mondialement, en
particulier dans les domaines de la production hydro-électriques et du transport

d’électricité a haute tension.

E- Hydro-Québec Technologie et développement industriel
Elle est responsable de I’innovation technologique, qui comprend la recherche et le
soutien technique, le développement industriel des technologies d’Hydro-Québec ainsi

que I’investissement en capital risque.

F- Hydro-Québec Pétrole et gaz
Par la participation d’Hydro-Québec dans la Société Noverco, Hydro-Québec Pétrole et
gaz est active dans le domaine du transport par pipeline du gaz naturel ainsi que dans la

distribution du gaz naturel.
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1.2 Le contexte organisationnel et économique du groupe Equipement

A fin de contextualiser les projets constituant I’objet de notre étude, il serait opportun de
jeter un coup d’ceil sur I’organisation des projets en mode matriciel ainsi que les
fonctions dévolues a la structure chargée de piloter les projets de réfection. A cet effet,
serait-t-il nécessaire de définir les attributions de la direction principale, Projet de
production comme étant 1’entité qui supervise directement la gérance projet de

réfection.

1.2.1 Adoption de I’organisation matricielle dans la gestion de projet
L’organisation matricielle est une structure multidimensionnelle. Elle allie la structure
hiérarchique et fonctionnelle normale a la structure horizontale du coordinateur de
projet. Selon Genest et Nguyen (2002), Cette structure matricielle est une « forme
d’organisation dans la quelle une structure particuliére, congue expressément pour
I’exécution de projets, cohabite avec des fonctions administratives conventionnelles

vouées aux opé€rations courantes ou au regroupement de spécialistes ».

Figure 9 : Modele d’un projet sous une structure matricielle
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SERWVICE SERVICE SERWVICE SERVICE SERVICE
COMMERCIAL ACHATS ETUDES PRODUC TION APRES-WVENTE

Membra de
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I'Equipa Projet

Meambme da
I'Equipe Projat
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I'Equipe Projet
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EQUIPE AUTONOME

Source : Gilbert 2005, note de cours « gestion et pilotage de projet », université Senghor.
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Chez Hydro Québec, ce mode de gestion a été utilisé par la Société d’Energie de la Baie
James dans la premiére phase du complexe La Grande.

Par la suite, le groupe Equipement s’est doté¢ en 1994 d’un mode de fonctionnement
matriciel de type projets/fonctions, remplacant un mode de fonctionnement intégré par

produit.

1.2.2 Missions de la Direction Principale, Projets de Production
La direction principale qui supervise 1’entité objet de notre étude « Gérance projet de
réfection » joue un réle trés important pour le développement et le maintien du carnet
de commandes. Elle est essentiellement chargée de la recherche active et le
développement d’opportunités d’affaires et de nouveaux projets d’investissements en
équipements de production. Elle prend D'initiative aupres des clients de leur proposer
d’entreprendre les études de toute nature destinées a évaluer la faisabilité¢ desdits
opportunités ou projets.
Tout comme une firme d’ingénierie, cette entité réalise pour ses clients des ¢tudes, des
avant-projets et des projets majeurs et mineurs d’équipements de production nécessaires
au maintien de la pérennité ou a la croissance du parc d’équipements, comportant
I’administration de 1’ingénierie, I’approvisionnement, la construction et la mise en
service dans un souci de satisfaction du client, de rentabilité, d’acceptabilité, en équipe
avec ses partenaires, le milieu et 1’industrie et fournir le service aprés-vente de ses
produits.
La direction principale, « Projet de Production » s’occupe des missions de consultation
et fourni a cet effet, des conseils stratégiques et encadrements en matie¢re de réalisation
optimale de projets, d’investissements d’équipements et en méthodes de construction.
Les exigences environnementales font partie intégrante de ses préoccupations. Ainsi la
DPPP gére I'ensemble des contrats nécessaires a la réalisation des projets dans le respect
de l'environnement, de la santé et de la sécurité tout comme des objectifs de cofts, de
qualité et d'échéancier, en étroite collaboration avec le client.
Elle est chargée en outre de :

e Développer et fournir les plans de projets, incluant les objectifs de projet,

I'échéancier directeur, l'estimation d'engagement financier, les stratégies

d'approvisionnement et de réalisation.
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Gérer la réalisation de l'ingénierie, de l'environnement et de 1'architecture des
¢tudes et des projets d'équipement nouveaux ou rénovés, en conformité avec les
concepts, au moindre colit, et en collaboration avec les clients.

Réaliser I'estimation, la planification et le controle des cofits requis pour la
gestion optimale des études et des projets.

S'assurer de 'analyse adéquate des risques associés aux projets.

Assurer la direction compléte des projets et 1'utilisation judicieuse des ressources
de réalisation des projets.

S'assurer de la performance globale des projets et de son unité.

1.2.3 Réle économique de la Gérance Projets réfections

A- Missions de la gérance

La gérance projets réfections dispose d’attributions lui permettant d’occuper une place

prépondérante dans le panorama de production énergétique a Hydro Québec. Avec les

54 centrales hydroélectriques que cette derni¢re dispose, I’importance accordée a cette

entit¢ ne cesse de s’amplifier notamment durant cette derniére décennie grice aux

réalisations qu’elle a effectuées.

Ainsi, il incombe a cette division de :

Fournir a ses clients et coordonner les services de réalisation des études, avant-
projets et projets majeurs et mineurs d'équipements de pérennité et de croissance
de production, comportant I'administration de l'ingénierie, I'approvisionnement,
la construction et la mise en service.

Développer et maintenir des relations d'affaires avec les partenaires internes et
externes de l'entreprise dans le domaine de la réalisation de projets et fournir le
service apres-vente de ses produits.

Fournir les conseils stratégiques et encadrements en maticre de réalisation

optimale de projets et d'investissements d'€équipements.
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B- Importance économique des projets réfection
La gérance de projets réfection joue un rdle économique trés important. En effet, les
installations de production représentent des investissements importants pour lesquels
assurer une disponibilit¢ permanente et obtenir un rendement optimum constituent
I’essence de la fonction réfection.
La réfection est I’action qui consiste a remettre en €tat une installation pour des raisons
sécuritaires, économiques, techniques ou environnementales.
La réfection permet donc d'améliorer 1'efficacité et le rendement des installations. Elle
permet de maintenir en bon état de marche I’ensemble des équipements, et mener a bien
les modifications de ceux-ci soit suite a une demande par I’exploitant, soit parce
qu’elles permettent d’améliorer la maintenabilité ou la fiabilité des installations.
Quelquefois, cette action intervient chaque fois qu’une défaillance se produit ; il s’agit
d’effectuer le diagnostic et la réparation d’un matériel défaillant (panne ou incident de

fonctionnement) dans les meilleurs délais.
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2. Phase d’avant projet : Elaboration de I’engagement de base

La phase d’avant projet est d’une importance incontestable. Elle permet d’identifier la
faisabilité du projet, analyser son risque, et juger de sa rentabilité ainsi que ses multiples
impacts.

Idéalement, une planification doit étre précédé par un avant-projet au cours duquel les
besoins du client sont éclaircis et documentés. En effectuant cet exercice, il est alors
possible d’effectuer une conception haut- niveau (communément appelée pré-design)
L’avant projet est la phase durant laquelle on prépare et on optimise 1’engagement de
base et le soumettre au client pour approbation.

A Doccasion de cette phase, Hydro-Québec accorde une attention particuliere aux
répercussions de ses projets sur I’environnement qui s’est €élargi considérablement. Il est
maintenant accepté que la notion d’environnement ne se restreigne pas au cadre
biophysique, mais intégre les aspects sociaux, économiques et culturels.

A cet effet, un projet de grande envergure portant sur la rénovation d’une centrale
hydro-¢lectrique tiendra en considération nécessairement les effets tels que la promotion
de P’emploi et le développement des petites et moyennes entreprises implantées
localement. Les spécificités culturelles des autochtones sont également un point sensible
a considérer.

Cette étape est régie selon le processus suivant :

2.1 Processus de réalisation d’un avant projet

2.1.1. Diagnostic
L’unité chargée de la planification ou le chef de la centrale hydroélectrique, sur la base
d’un audit technique faisant ressortir les besoins de rééquipement ou de réfection de la
centrale, émet une demande d’étude d’avant projet. Cette demande est appuyée d’un

support technique représentant un diagnostic des éléments a prendre en considération.

2.1.2 Intégration au plan d’affaire
Cette demande est adressée au gérant (chef de la division) des projets réfection qui, dans
un premier temps, la remet a I’unité PECC. Cette entité se charge d’intégrer la demande
au plan d’affaire de 1’unité et d’obtenir aupres du client (chef de la centrale) le compte

de destination budgétaire.
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2.1.3. Préparation de mandat

Le gérant de projet invite I’administrateur d’ingénierie a organiser les ressources et
assigner un ingénieur de projet qui s’assure de la compréhension du mandat et prépare
le dossier d’orientation. I1 demande également des propositions de mandat interne
(Hydro Québec) et externe (entrepreneurs, bureaux d’études techniques).

Les unités techniques, environnement et installations temporaires préparent la
proposition de mandat et le plan d’ingénierie de 1’unité. Simultanément, le consultant
externe est tenu de préparer sa proposition.

Aprés examen des deux propositions susmentionnées, 1’ingénieur de projet les valide et
prépare ainsi la proposition de mandat et le plan d’ingénierie pour le compte du client.
L’administrateur de 1’ingénierie valide la proposition de mandat et approuve le plan

d’ingénierie. Quant au budget et I’échéancier de 1’¢tude, ils sont validés par le PECC.

2.1.4. Activités d’ingénierie

Ultérieurement a I’approbation du mandat par le gérant de projet et le client, le PECC
ouvre la voie a cet effet, a I'ingénieur de projet afin qu’il démarre les activités
d’ingénierie et prépare ensuite le gel de besoin qui doit étre validé par 1’administrateur
d’ingénierie et approuvé par le client.

Le consultant externe réalise les activités d’ingénierie de son mandat et de leur coté, les
consultants internes (unités techniques, environnement et installations temporaires)
réalisent les activités d’ingénierie qui leurs sont liées a savoir, les études, les relevés, les
¢tudes d’environnement et valident I’ingénierie externe.

L’ingénieur de projet*® identifie les changements, organise les réunions et les échanges
techniques et rend compte de [’avancement pour la préparation des rapports

périodiques.

2.1.5. Changement de contenu et revue de conception
L’administrateur d’ingénierie approuve les changements de contenu, cott, échéancier,
s’il y a lieu et rend compte de I’avancement. Le PECC assure le suivi des colts et
d’échéancier et prépare ainsi les rapports périodiques en traitant les demandes de

changement au mandat.

24 n . o . . . . .
Le r6le de I’ingénieur de projet est incontournable dans ce processus car il assure la coordination et le
suivi des activités et prend les mesures correctives au besoin.
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Aprées ’approbation des demandes de changements au mandat par le gérant de projet et
le client, Le PECC révise I’engagement de base.

Apres, I’ingénieur de projet organise la revue de conception sous la présidence de
I’administrateur d’ingénierie et la participation des autres parties prenantes tels que le
consultant externe ainsi que les unités techniques, environnement et installations

temporaires.

2.1.6. Gel de concept

A Tlissue de ladite revue, I’ingénieur de projet prépare le gel de concept ou de
’orientation de 1’étude qui doit étre développé et finalisé par le consultant externe et les
unités techniques. Ce gel de concept requiert bien entendu la confirmation du client.
L’ingénieur de projet, intégre le contenu technique et les bordereaux de quantités en
tenant en considération 1’évaluation des impacts environnementaux et du besoin
d’autorisations qui a été préparée par les unités environnement.

Apres cette étape, le PECC projet se charge de I’estimation ainsi que de la planification
de projet et ce apres avoir recu les estimations des cofts directs du PECC fonctionnel

ainsi que toutes les informations indispensables a cet égard de I’ingénieur de projet.

2.1.7. Revue du contenu et émission du rapport de synthese
Vu la sensibilité qu’elle revét, la revue du contenu, colt et échéancier est effectuée
avec l’implication de tous les acteurs internes a savoir, le gérant de projet,
I’administrateur de ’ingénierie, I’ingénieur de projet, le chef de projet, le PECC projet,
le PECC fonctionnel I’approvisionnement et contrats.
Cet exercice consiste principalement a identifier les risques liés au projet, définir les
hypotheses critiques, etc.
L’ingénieur de projet intégre les rapports y compris les rapports sectoriels émis par le
consultant externe et les unités techniques, environnement et installations temporaires.
Il prépare un rapport de synthése et le soumet a I’approbation de I’administrateur de
I’ingénierie.
A la lumiere de ce qui précede, le PECC consolide le contenu, temps et cotits validé par
le gérant de projet et la hiérarchie. Par conséquent, le gérant de projet émet le rapport

final contenu, temps et cofit et ’envoie a cette fin au client.
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2.1.8. Fermeture de contrat
Finalement, I’ingénieur de projet annonce la fermeture des mandats et prépare
I’évaluation de ceux-ci. L’administrateur de projet qui, enclenche le processus de
fermeture, approuve et émet I’évaluation aprés la fermeture des dossiers par les

consultants externe et les unités techniques.

2.2 Analyse de faisabilité et impact sur I’environnement
La phase d’avant projet a également pour objet de déterminer la faisabilité du projet sur

les plans économique et environnemental.

2.2.1 ldentification de la rentabilité économique du projet
Dans le cadre du parachévement du développement du potentiel hydroélectrique
québécois, Hydro Québec a entrepris I’évaluation des possibilités d’optimisation des
installations existantes et le développement des bassins hydrographiques qui n’ont pas
encore été aménagés. Les recherches ont été effectuées de maniére a cerner les projets
économiques qui présentent des occasions d’affaires.
A cet égard, le projet de rééquipement et de réhabilitation de la centrale hydro-
¢lectrique aux Outardes 3 présentait un fort intérét économique de méme qu’une bonne
acceptabilité environnementale. En effet, il vise a augmenter la puissance de pointe et
I’énergie moyenne annuelle.
Ce projet consiste a remplacer et modifier certaines composantes des groupes turbines
alternateur actuels et de I’appareillage connexe en vue d’en augmenter la puissance
maximale. La variante recommandée portera la puissance nominale des chacune des
quatre turbines a 260 MW, soit environ 256,5 MW par alternateur selon le rendement
anticipé. Pour I’ensemble de la centrale, ce projet représente donc une augmentation de
la puissance installée de 284 MW par rapport aux 742 MW en 2001, dont au moins 254
MW seront disponibles a la pointe annuelle du réseau.
A cet effet, il importe de signaler qu'un diagnostic global des installations est réalisé
annuellement et constitue un intrant majeur au plan d’investissement. Ces audits sont
utilisés pour préciser les investissements importants ou pour cerner une situation

problématique particuliére.
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2.2.2 Faisabilité environnementale
Avant de mesurer le projet quant a son impact sur I’environnement, il convient de
souligner que Hydro Québec est ’'une des entreprises les plus sensibles aux aspects
environnementaux. J.Hébert (2004) précise que Hydro-Québec est une entreprise
d’avant-garde en ce qui concerne I’environnement. Et grace a I’hydroélectricité, elle
produit une énergie propre, renouvelable et sécuritaire, et protége ainsi 1’héritage
environnemental des générations futures.
Dans la gestion de ses projets, Hydro Québec s’efforce a piloter des projets rentables
mais surtout acceptables du point de vue environnemental et favorablement accueillis
par les collectivités. Elle pratique une gestion environnementale rigoureuse, conforme a
la norme ISO 14001, dans une perspective d’amélioration continue.
L’entreprise adhére pleinement au principe du développement durable et c’est pour cela
qu’elle integre 1I’environnement dans ses processus décisionnels et a toutes les étapes du
cycle de vie de ses produits, de ses services et de ses installations...etc. Elle adopte
également une attitude de transparence en faisant participer les communautés locales
aux ¢évaluations environnementales des activités et des projets qu’elle entreprend.
Par ailleurs, étant donnée que la phase d’avant projet constitue un point d’identification
des enjeux environnementaux. Il a été constaté que, pour ce qui est du projet Outardes
3, les travaux de modernisation sont exécutés a l'intérieur de la centrale et leur impact
environnemental est négligeable et ce, moyennent les mesures d'atténuation et de suivi
réguliéres pour les activités de chantier (gestion des déchets solides et liquides et des
contaminants, minimisation du bruit et de la circulation des équipements lourds)
Néanmoins, un programme de surveillance environnementale sera implanté en
conformité avec les procédures de la norme ISO 14001.
Par ailleurs, un aspect favorable du point de vue environnemental est constitu¢ par
I'¢limination du systéme de graissage des directives et de 1'embiellage et par conséquent,
du risque de déversement de la graisse dans la riviére, suite a l'installation des douilles
autolubrifiantes.
Ainsi, cette phase d’avant projet Aucune autorisation gouvernementale n'est requise

pour la réalisation des travaux.
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2.3 Elaboration de I’engagement de base ou I’entente client/fournisseur
L’engagement de base couvre I’envergure des travaux, les échéanciers et les colts
estimés du projet distribués dans le temps. Il importe de rappeler que 1’engagement de
base est préparé dans le but de faire approuver le projet et non pour I’exécuter.

En cours de projet, cet engagement de base peut connaitre des changements® suivant la
demande du client ou le cas échéant de I’exploitant. Il peut également évoluer en raison
des modifications aux normes et réglementations ou des événements fortuits. Il est
évident donc qu’un engagement de base initial ne devient un engagement de base révisé
qu’apres I’approbation du client tel que défini par le processus d’avant projet mentionné
ci-dessus.

Cet important exercice permet, non seulement de chiffrer le colt des travaux en
appliquant des prix unitaires aux principales quantités et aux équipements majeurs, mais
aussi d’estimer les colits des activités connexes tels que l’ingénierie, la gérance de
projet et autres.

A T’ensemble de ces cotts, il est fort probable d’ajouter des frais liés a des cofits

d’intéréts ou a I’inflation en sus des frais corporatifs comme on 1’a souligné ci-dessus.

2.3.1. Elaboration de I’échéancier sommaire et directeur du projet®®
L’échéancier directeur de projet couvre et /ou indique les grandes activités qui ont un
impact sur les stratégies de réalisation du projet incluant les grandes interfaces et les
principaux jalons. On doit également retrouver les grandes phases du projet par biens
livrables et/ou selon le découpage du projet
La réalisation de I’échéancier directeur de projet comprend les étapes suivantes :

- S’approprier I’étendue des travaux et les quantités pour fin d’évaluation des
durées ;

- Identifier les fonctions et leurs livrables (ingénierie, approvisionnement,
construction, mise en route, etc.) ;

- Identifier les activités ;

- Codifier selon le détail et/ou découpage par lequel le projet sera géré et controlé

- Mettre en séquence ;

% La gestion des changements est mentionnée au chapitre II.
26 o . . . . ,
L’échéancier sommaire du projet aux Outardes3 est mentionné en annexe
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- Statuer sur les calendriers requis ;

- Elaborer le scénario ou les variantes de réalisation ;

- Analyser les résultats ;

- Valider et revoir avec le client.

L’intérét de cet échéancier directeur qui en fait contient les durées tracées a 1’échelle
du temps et disposés par lots de travail, permet d’identifier le cheminement critique,
les marges suivant les risques propres a chaque activité majeure et enfin, de tenir
compte des saisons et du nivellement des ressources. Ce document est généralement

accompagné d’une description de la séquence d’exécution.

2.3.2. Envergure des travaux
L’envergure des travaux est principalement définie par le client en collaboration
avec ’unité responsable du projet, a partir des documents de référence (ex rapports
d’étude), rencontres, visites du site ou autre.
L’envergure des travaux est convenue entre les parties et par la suite celles-ci
détaillent les étapes du projet a savoir, I’ingénierie, 1’approvisionnement, la
construction et la mise en route.
Il est important de noter que le client —chef de centrale- et/ou le responsable du
projet peut s’adjoindre les services de ressources internes et/ou externes pour
délimiter I’envergure des travaux.
Et tel que prévu par le processus de réalisation d’avant projet, les ressources
concentrées (planificateur et estimateur) du service PECC doivent participer lors de

la définition de I’envergure des travaux.

2.3.3. Estimation de base
L’estimation de base est préparée en parallele avec les échéanciers visés ci-dessus par le
personnel concentré du service PECC en accord avec 1’'unité PECC projet.
Ce travail a comme principal résultat d’identifier les colits de réalisation du projet en

dollars constant et courants®’, puis connaitre la distribution de ces coiits dans le temps.

27 L’estimation en dollars constant est exprimée en dollars d'une année financiére de base particuliére
c’est-a-dire une estimation qui ne comprend pas de provision pour l'inflation.

L’estimation en dollars courants repose sur les colits afférents a chacun des exercices financiers du
calendrier du projet. Elle est majorée en fonction de 1'inflation et d'autres facteurs économiques ayant une
incidence sur la période visée.
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L’estimation de base et son niveau de détail incluant sa précision est déterminée en
fonction du contenu du projet disponible. C’est normal donc qu’elle soit préparée
lorsque le choix de la variante de projet a été retenue et que l’ingénierie est
suffisamment avancée pour permettre un calcul précis de quantité et produire une
estimation basée sur des rendements ajustés.

Cet exercice permet, non seulement de chiffrer le colit des travaux en appliquant des
prix unitaires aux principales quantités et aux €équipements majeurs, mais aussi
d’estimer les cofts des activités connexes tels que I’ingénierie, la gérance de projet et
les autres de méme type.

A T’ensemble de ces colts sont ajoutés les colts imputés pour tenir compte des frais
corporatifs (s’il y a lieu), les cotits d’intéréts, les imprévus et I’inflation.

Lorsque complété, cette estimation comprend 1’estimation du coit total, les heures-
personnes chantier, les heures — personnes gérance de chantier, les matériaux, les durées
pour les critéres d’ingénierie, d’approvisionnement, de construction et de mise en route.
Elle comprend également la contingence, I’inflation, les intéréts et la mise en valeur (si
requis). La contingence est de 1’ordre de 5 & 15%".

Il est a noter que la contingence est basée sur la fiabilité¢ de la source des données, le
degré de détail du contenu, les facteurs de risque inhérent & chaque opération au

chantier, etc., ainsi que sur le degré de risque que 1’organisation est préte a supporter.

2.4 Evaluation et Analyse de risque

La phase d’avant projet vise entre autre a définir et analyser les risques qui peuvent
handicaper le bon déroulement du projet. Le processus de gestion de projet doit tenir
compte des risques et ce, tout au long du déroulement de projet.

Cela consiste a examiner le projet a la lumiére des événements qui peuvent survenir
mettant en péril I’habilité de 1’équipe de projet a remettre au client un produit de qualité,
a I’intérieur du budget et I’échéancier prévus. A tout risque est associé une probabilité
de réalisation et I’impact qu’aurait de ce risque sur le projet. A cet effet des la définition
du mandat et plan du projet, chaque risque doit étre identifié¢ et un élément de stratégie
(mesure de mitigation) est mis en place pour le gérer. Ainsi, a chaque cycle de controle

du projet, le chef de projet doit a la fois controler l'application des mesures de

¥ Généralement, le PECC fixe systématiquement la contingence & un taux de 15%
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mitigation déja identifiées et doit identifier et anticiper tout nouveau risque dans le

projet et le gérer en conséquence.

2.4.1. Définition du risque
Selon le guide sur les processus de planification et de suivi des projets, le risque est
défini comme étant 1’événement qu’un projet ne se déroule pas conformément aux
processus et objectifs souhaités, 1’écart étant considéré comme dommageable.
Ainsi, le risque peut compromettre l'engagement avec le client et engendrer un retard
sur 1'échéancier, dépassement budgétaire et non respect des critéres tel que attendu par

le client.

Définition du degré de risque

"La somme de : Probabilité (CI) X Perte (CI)" ou : CI = Conséquence Indésirable
e Probabilité (CI) = Probabilité (en %) d'une conséquence indésirable

o Perte (CI) = Perte (en $$$) d'une conséquence indésirable.

2.4.2 Principales sources de risque de projet
Selon une ¢étude de HEC de Montréal (1999) sur "L'évaluation du risque dans les
projets" (GReSI - Groupe de Recherche en Systémes d'Information), différents éléments
suivants doivent étre considérés lors de I'évaluation du risque d'un projet dont on peut

récapituler dans le tableau suivant :

Tableau 4 : sources de risques

- nouveauté technologique

- mangque d'expertise

- complexité du systéme

Les facteurs de risque - environnement organisationnel

- relation avec la clientele

- santé financiére

- profitabilité

Les enjeux d'affaire - image de l'organisation

- survie de l'organisation

- position concurrentielle

- efficacité organisationnelle
- part du marché
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2.4.3. Role de I’évaluation de risque sur I'estimation de projet
L'évaluation du risque du projet aide a établir le pourcentage de réserve pour imprévus
qui est requis dans le cadre du projet.
Elle aide également a définir la sensibilité au niveau de l'échéancier de réalisation du
projet. Les facteurs de risques et imprécisions associés a une estimation seront définis
selon le tableau suivant :

Tableau 5 : Facteurs de risque

- relation avec la clientéle

Contenu technique - degré d’imprécision des quantités estimées
pour les activités du projet

- degré d’avancement d’ingénierie

- L’affectation de la main d’ccuvre
- La disponibilité de la main d’ceuvre
Ressources humaines - Le rendement de la main d’ceuvre

- La charge de travail et surtemps

- Les fournisseurs
Les ressources matérielles - La performance de I’équipement
- Le monopole

- La disponibilité du matériel et équipement de
construction

- Type de contrat

- Nombre d’entrepreneurs
Realisation - Mode d’approvisionnement

- Méthodes de construction

- Conditions climatiques et géographiques

- Compétition sur le marché

- Charge de travail
Mise route - Disponibilité de ressources qualifiées

- Impact d’une nouvelle technologie

) - Choix des fournisseurs et intervention de tirs
Contexte social,

économique et politique - Communication avec la population locale.
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3. Phase de planification du projet : Elaboration du plan de projet
La planification est une phase critique et importante du fait qu’elle peut assurer le
succes du projet. En fait, cette réussite est tributaire des huit facteurs suivants :

- Le respect de I’échéancier ;
- Lerespect du budget ;
- La qualité des produits livrés ;
- L’atteinte des objectifs d’affaires (la justification du projet) ;
- La satisfaction du client ;
- La satisfaction de la direction ;
- La satisfaction des membres de 1’équipe du projet ;
- L’évaluation a posteriori du projet™
De ce fait, la planification occupe de plus en plus de place et permet en effet de

comprendre les enjeux d'affaires reliés au projet. Elle établis la cible a atteindre et
assure une vision commune du mandat et plan global. Son intérét réside également en la
responsabilisation et I’obtention de l'engagement des intervenants-clés. Il en est de
méme pour la définition et la mise en place des mécanismes pour assurer une saine
gestion et des communications efficaces.” Par ailleurs, si ’objet de la phase d’avant
projet est de définir I’engagement de base, celle du cycle de planification est d’élaborer
le plan de projet.

3.1 Processus de planification de projets

Figure 10 : Modéle de processus de planification de projet

Groupe de procassus de planification

Haut nivaau Diétalllé
Elaborati
Planification d: plan.;: dﬂﬁgnlftagonm
de la gestion Communications ﬂsqu&gtgsés Sﬂlnls
du contenu OSSR

Elabaration
des procédures

™
Ia.bo-r Planification de
Ph" do 'WW““‘“ Flanification I'envirennement
humaines de la qualité du projet

planification des des points

FEpONSEs aux
risgues &0 SUSpens

|
:
| Analyse ot Analyse
|
|
|

@ Processus de base
Source : Méthode de gestion de projet : Direction des Solutions Informatiques Hydro-Québec, 2004

3¥ Guide sur les processus de planification et du suivi de projets, Hydro Québec.
3% Processus de planification de projets, Direction de Solutions Informatiques, Hydro-Québec
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Pour bien appréhender le processus de la planification a Hydro-Québec, les missions
dévolues a I’équipe de projet ainsi que les effets sur les parties prenantes du projet, il
serait opportun de présenter les étapes de planification allant de 1’identification du
besoin du client jusqu’a I’exploitation de ce dernier de I’installation.

Convient t- il de noter que le niveau de détail du plan de projet doit étre évalué avec
I’administrateur de projets afin d’obtenir un plan de projet plus ou moins simplifié.

A cet égard, le processus™ de planification de la phase projets s'articule autour de

plusieurs qu’il convient de préciser :

3.1.1 Proposition de mandat et ingénierie

a- Le client (chef de centrale) émet une demande de proposition.

b- En consultation avec le service ingénierie, I'unité Planification, Estimation et
Contrdle des Cotits (PECC) prépare, une proposition de mandat;

c- Cette proposition de mandat devra étre envoyée au client pour approbation;

d- Le gérant de projets désigne un chef de projet responsable de la réalisation du
projet et qui procéde en collaboration avec le client a la définition du gel de
besoin et du gel de concept.

e- Le gérant de projet désigne également un ingénieur de projet qui s'occupe de la
réalisation de l'ingénierie détaillée

f- L'unit¢ PECC ¢labore une structure de colt et contrdle et gere ainsi les
changements éventuels au mandat demandés par le client

L'ingénieur de projet émet les plans et devis.

«Q
1

3.1.2. Approvisionnement
a- L'unit¢ de gestion de contrats et approvisionnement réalise les appels de
soumission pour les contrats de construction, d'installation et/ou de fourniture ;

b- L'unité administration de contrats gére I'exécution des contrats.

3.1.3. Construction
a- Le gestionnaire de contrats et approvisionnement gere le matériel fourni par

Hydro-Québec;

40 11 s’agit la de la planification suivant le processus adopté par le groupe Equipement pour la réalisation
de projets de réfections de centrales hydroélectriques.
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b- L'ingénieur de projet assure le suivi technique de la réalisation du projet et ainsi
que les aspects techniques découlant des changements du mandat demandés par
le client;

c- L'unité PECC procede au contrdle des échéanciers et des colts;

d- L'unité¢ administration des contrats assure le suivi du mandat de mise en service
et transfere les ouvrages au client;

e- L'ingénieur de projet assure la préparation des dessins TQC et de la
documentation;

f- Le PECC procede a la capitalisation des actifs;

Le client exploite les installations.

«Q
1

3.2 Elaboration du plan de projet

Le plan de projet est un document extrémement important. Emis dans le cadre de
I’engagement de base, le plan de projet décrit I’envergure, les objectifs et les moyens
mis en ceuvre pour gérer efficacement toutes les étapes du projet. Il est la référence de
base pour comparer 1’avancement et le statut du projet aux objectifs tout au long du
projet.41 En effet, I’engagement de base constitue la premicre étape pour définir et
consigner I’envergure du projet (contenu, temps, colits) les objectifs et les grandes
stratégies de réalisation du projet.

Le plan de projet se veut une intégration de tous les documents qui le précedent. Il
devient la référence recherchée pour le contréle du projet ainsi que pour faire le suivi de
la mise en ceuvre des moyens et des outils qui assureront la réussite du projet.

Cette étape est principalement caractérisée par des activités qui servent a mieux cerner
tous les aspects liés au bon déroulement du projet*. Plus spécifiquement, ce document
décrit le projet et son organisation, précise les biens livrables, définit les rdles et les
responsabilités de chacun des intervenants puis présente les procédures de gestion de
projet nécessaires au bon fonctionnement du projet ainsi que 1’échéancier détaillé de
réalisation.

Le but de ce document est de présenter aux intervenants concernés le plan de travail
prévu pour la réalisation du projet. Il vise également a identifier les mécanismes de

gestion de projet qui seront mis en ceuvre tout au long de la réalisation du projet.

*! Guide de controle de projet. Hydro Québec
*2 Le plan de projet doit étre révisé tout au long du cycle de vie du projet a chaque fois que des
changements aux conditions I’exigent
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Selon la traduction de I’AFNOR du PMBOK(1998), le plan de projet est également
utilisé pour :

- Laisser une trace écrite des hypotheses émises lors de la planification;

- Laisser une trace des motifs de choix entre les variantes;

- Faciliter la communication entre les parties prenantes;

- Fixer les revues de projet principales, quant a leur contenu, leur étendue et leur

date

3.3 WBS, Découpage du projet ou la définition du contenu

Le découpage du projet a pour objectif de définir le contenu exhaustif du projet. L’outil
privilégié¢ pour se faire est le WBS (Work breakdown structure) ou la structure de
découpage des travaux SDT ainsi que la structure de controle de projet.

L’¢laboration de la SDT se résume en la décomposition du projet en élément de plus en
plus fins sous forme de lots de travail* mesurables et contrdlables jusqu’au niveau ou
le projet puisse étre géré de maniére efficace (niveau des éléments de controle)™

Il importe de signaler que la codification de la SDT est uniforme pour tous les
intervenants.

Dans la SDT relative aux projets que nous avons observés, un ensemble de regles y
sont appliqué :

- Exhaustivité : ce qui signifie que toute activité ou dépense reliée au projet doit
étre rattachée a un lot de travail y inclut les activités de gestion ;

- Autosuffisance : Il a été jugé souhaitable que les lots de travail soient le plus
possible indépendants les uns des autres afin de minimiser les besoins de
coordination inter-lots

- Vision systémique : Il est préférable d’effectuer le découpage de haut en bas,
soit du produit a livrer ;

- Unicité : Une méme activité ou dépense ne peut étre rattachée qu’un seul lot de
travail. Si une activité ou dépense est commune a plusieurs lots, il est préférable

d’en faire un lot en soi. La responsabilité d’un lot de travail doit étre confiée a

# Les lots de travail consistent en une définition du travail a réaliser en terme de livrable auquel y est
associé un responsable unique, un budget et un échéancier. Guide de contrdle des projets, Hydro Québec,
1999

* Plusieurs structures différentes sont possibles et acceptables pour un méme projet
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un seul mandataire, par contrat ou mandat. Un méme mandataire peut avoir la

responsabilité de plusieurs lots de travail.*’

3.4 Comment gerer les changements survenus ?

L’engagement de base couvre le contenu, les échéanciers et les coflits du projet
distribués dans le temps. En cours de projet, cet engagement peut évoluer en raison des
changements hors du contrdle de la gérance de projet tels que des demandes du client ou
de I’exploitant.

Et c’est pour cette raison qu’une bonne planification doit tenir compte de cette donnée
importante. Dans ce cas, I’engagement de base devient un engagement de base révisé
lorsque lesdits changements sont approuvés par le client.

Dans le cas de la gestion de projets de réfection et de rééquipement de la centrale aux
Outardes 3, des changements ont été entrepris pour faire face & des nouvelles réalités

dans le mandat. A cet effet, ils peuvent toucher les éléments qui suivent :

3.4.1 Entente client / fournisseur

Afin de combler les lacunes pouvant résulter de ce qui précéde, une entente client
fournisseur a été élaborée pour I’imputabilité et la gestion des changements qui se
manifestent au cours de la réalisation du mandat.

Il s’agit d’un document qui constitue un accord entre d’une part, le chef de la centrale
ayant confi¢ un mandat de réfection de centrale et ou de poste de centrale et d’autre
part, le chef de projet devant réaliser le mandat.

Cette entente, qui est considérée partie intégrante du mandat, permet d’avoir un point
d’ancrage pour le développement harmonieux du projet et pour les changements

subséquents a I’engagement de base en cours de réalisation.

A- Objectifs
A cet effet, I’entente client /fournisseur a pour objectifs de :
e Développer et maintenir une relation entre les deux parties en vue de déterminer

I’imputabilité d’un changement au contenu d’un projet en cours de réalisation

# Les difficultés et dangers associés & 1’élaboration de la SDT résident dans I’omission d’inclure certains
¢léments tel que les activités de gérance par exemple. De plus, c’est parfois le trop de détails qui peut
constituer un probléme.
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e Identifier les types de changements pouvant survenir en phase projet et identifier
leurs sources d’imputabilité

e Présenter les documents nécessaires a la gestion des changements

B- Nature des changements
Cette section présente trois (3) sources d’imputabilité pour les changements. Bien que la
facon de libeller un changement est non limitative, les plus fréquents changements

rencontrés lors de la réalisation d’un projet sont :

- I’entreprise
Cette premicre source regroupe une catégorie de changements qui a un impact parfois
direct ou indirect sur les colits d’un projet. Les changements relévent principalement de
I’entreprise compte tenu des variations dans ses fagons de faire, de ses relations de
travail ou simplement des risques assumés par celle-ci. De plus, cette catégorie
considére les fluctuations au niveau des parametres économiques telle que les
variations taux d’inflation, intérét, etc
Une variation des colits du projet est donc présente, par exemple lors d’un changement
d’encadrement ou d’un changement de directive de I’entreprise. Son origine n’est pas
sous le contrdle direct du client ou de son fournisseur en terme de projet.
Les principaux facteurs de changement peuvent se présenter comme suit :

- Modification d’une norme en vigueur (interne H.Q et international)

- Modification d’une loi (environnement, santé, sécurité)

- Modification d’une méthode d’exploitation

- Modification d’une directive

- Modification du code des travaux

- Probléemes de relation de travail (interne H-Q ou avec ses fournisseurs de biens

et services)
- Variation du taux d’inflation
- Variation du taux d’intérét

- Autres éléments soutenus par 1’entreprise (feu, vol, vandalisme, etc.)
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- Le client

Cette source de changement regroupe toute modification ou ajout d’¢léments au contenu

du projet qui découle d’une demande ou d’une décision du client, tel que :

Ajout ou retrait de contenu suite au gel des besoins ayant servi a I’engagement
de base

Modification de concept suite a I’émission finale des documents d’ingénierie
Modification des conditions environnementales au lieu de travail et a la méthode
des travaux

Modification de 1’échéancier suite a I’attribution des contrats d’ingénierie, de
fourniture ou d’installation

Utilisation de la main d’ceuvre entrepreneur pour toute activité d’exploitation

Demande de formation additionnelle

- Le fournisseur

Cette source regroupe les ¢léments de changement qui sont directement fonction de

services fournis dans I’engagement de base du projet. Ces éléments peuvent affecter les

colts du projet et le fournisseur en est imputable tout au long de la réalisation des

travaux en relation avec le gel de besoins et le gel de concept. Il s’agit en I’occurrence

de :

Correction d’une erreur d’ingénierie pour rencontrer un besoin non-conforme
d’exploitation ou d’entretien, suite a I’émission des plans et devis finaux ou suite
aux travaux de construction ;

Sur ou sous estimation des cofits d’ingénierie, de fourniture ou d’installation ;
Correction d’une erreur d’ingénierie de détail reliée a un oubli, a une
imprécision sur les documents ou a une mauvaise coordination
interdisciplinaire ;

Accélération des travaux due au retard encouru lors de la réalisation d’un
contrat et qui ne reléve pas des opérations du client ;

Réparation des picces trouvées défectueuses au démontage d’un groupe ;
Modification de la planification pour harmoniser les divers contrats du projet ;

Ajustement en fonction d’un changement technologique des fournisseurs

d’équipements ;
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- Corrections imprévues des travaux en cours, en fonction des équipements et des
lieux qui différent des dessins existants (ex : composition d’un mur ou d’un

plancher)

3.4.2 Meéthode de suivi des changements
Le gel des besoins d’un projet ainsi que le gel de concept associés a ces besoins doivent
servir a la préparation de ’engagement de base. Ces deux outils serviront de point
d’ancrage au projet.
Une demande de changement est initiée, soit par le fournisseur ou le client, dés une
modification du contenu et dés une modification découlant des changements de
I’entreprise.
I1 en résulte de ce qui précede que I’imputabilité et I’application de la méthode de suivi
des changements présentée ci-dessus permettent 1’harmonisation des relations
client/fournisseur, ceci malgré que toutes les sources de changements, pouvant survenir
lors de la réalisation d’un projet, ne peuvent étre explicites sous les trois catégories de
changements susmentionnés.
Il est important de mentionner que seul le chef de projets, a titre de fournisseur, a le
pouvoir d’initier et d’approuver un changement a I’engagement de base.
En contrepartie au chef de projet et afin de bien gérer les demandes pouvant affecter les
cotts du projet, le chef de centrale sera le seul responsable pouvant initier et approuver

les demandes de changements en cours de réalisation du mandat.
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Figure 11 : Gestion des changements au mandat
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4. Phase de Realisation

4.1 Ingénierie

Les principales activités d’ingénierie couvrent essentiellement en sus des études
géologiques, la revue de I’avant projet définitif et de I’énoncé d’envergure ainsi que les

plans et devis.

4.1.1 Revue de I’avant projet définitif
Les activités essentielles visent a revoir les documents généraux définissant les
caractéristiques de la partie du projet. Ces documents comprennent entre autres :
- les plans d’ensemble montrant la disposition générale des ouvrages ainsi que
I’agencement et I’envergure préliminaire des travaux ;
- Ladisposition générale des pieces d’équipements majeurs ;
- Les schémas des services mécaniques et électriques ;
- La description succincte des ouvrages, des équipements et des matériaux
recommandgés ;
- L’évaluation préliminaire des quantités ainsi que [’assistance fournie a
I’administration de projet dans la préparation des estimations préliminaires des

couts

4.1.2 Plans et devis définitifs
C’est activités commencent une fois les services mentionnés ci-haut terminés et
approuvés. Elles visent principalement a :

- Préparer les plans définitifs montrant la disposition générale et les dimensions
exactes des ouvrages conformément a la conception de projet, les plans détaillés,
les devis techniques, les bordereaux des quantités el les listes du matériel
nécessaire 4 la préparation des appels d’offres et a la construction du projet ;*

- Faire une analyse technique des soumissions ainsi qu’un rapport en la matieére ;

- Préparer les devis spéciaux requis pour ’inspection et le controle de la qualité
des pieces d’équipement a étre fabriquées et des différents matériaux a étre

commandés ;

% L>administrateur de I’ingénierie assiste la direction projet de production & la préparation de 1’estimation
du cofit de chacun des contrats faisant 1’objet d’un appel d’offres.
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- Apporter durant le cours des travaux les modifications appropriées aux dessins
pour tenir compte de tout changement approuvé par la gérance de projet et le
consultant qui pourrait survenir et faire les modifications nécessaires aux dessins
a la fin des travaux pour qu’ils soient conformes aux ouvrages tels que
construits ;

- Préparer avant le début de la mise en exploitation ou de I’utilisation des
ouvrages permanents, un manuel d’exploitation afin de guider les ressources en
charge de I’exploitation. Ce manuel doit donner une description générale de la
conception de I’ingénierie des ouvrages et des équipements ainsi que leur

fonctionnement et leur entretien.

4.2 Approvisionnement
L’approvisionnement constitue 1’un des aspects opérationnels de la gestion de projet. Il
recouvre les processus nécessaires pour acquérir les biens et les services fournis par
d’autres que I’entreprise en charge du projet.*’
C’est un domaine assez vaste et sommairement évoqué dans la littérature managériale.
De nos jours, cet important instrument de la gestion de projet suscite de plus en plus
I’intérét des spécialistes. Il s’explique par la nécessité d’impliquer la fonction
approvisionnement d’une organisation dés les premiéres phases du projet. Cette
affirmation est confirmée par Urli et Pagé (1998) qui ont conclu a travers une étude que
des économies supplémentaires sur les achats de biens et de services de 1’ordre de 7,2%
pourraient facilement se réaliser pour la plupart des projets si la fonction
approvisionnement était plus intégrée en amont.
L’ approvisionnement est la phase qui sert essentiellement a préparer les documents
d’appel d’offres, ’analyse des soumissions et I’attribution des contrats.
A Hydro Québec, ces activités font I’objet d’une planification et d’un suivi de la part de

la gérance de projets réfection et en partie par I’administrateur d’approvisionnement.

4.2.1 Préparation des documents d’appel d’offres
La préparation de ces documents est d’une importance capitale dans les projets de

réfection. Ce document définit clairement les obligations et les responsabilités de

*" Management de projet, un référentiel de connaissances, AFNOR, 1996, p 191.
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chacune des parties afin de réduire les risques de conflits et de réclamations lors de
I’exécution des travaux.

Les documents préparés pour appel d’offres décrivent clairement I’envergure des
travaux, les délais et les conditions de réalisation, ainsi que les responsabilités et les
obligations des parties engagées dans le projet, pour ce qui est de la fabrication, la
construction, la sécurité et le respect de I’environnement. Les documents d’appel
d’offres sont colligés par ’administrateur de I’approvisionnement qui prépare, entre

. . . 48
autres, les clauses commerciales et le devis pour assurances et cautionnement ™.

4.2.2 Quel type de contrats a choisir ?

I1 a différents contrats a savoir :

A- Contrat a prix fixes
Il y a recours au mode de contrat a prix fixes lorsque I’entrepreneur accepte sous son
entiére responsabilité d’exécuter et de compléter les travaux, objet du contrat, pour un
montant ferme et le client consent a payer le prix contractuel fixé, abstraction faite des
colts réels encourus par 1’entrepreneur.
On peut citer ici deux exemples de types de contrat a prix fixe :

- Contrats a prix forfaitaire : Le montant d’un contrat a prix forfaitaire est
susceptible de varier seulement quand I’envergure ou les conditions d’exécution
varient apres [’attribution du contrat. Ces contrats peuvent étre considérés
lorsque le devis et les spécifications sont complets, 1’envergure est bien définie
ou encore les quantités sont estimées de fagon précise.

- Contrats a prix unitaire, I’envergure et les spécifications sont bien définis, par
ailleurs, les quantités peuvent difficilement étre établie de facon définitive
compte tenu du peu de connaissance disponible sur les conditions locales de
réalisation. Ce type de contrat tient I’entrepreneur responsable du colt unitaire

des différents articles mais non des risques de variation dans les quantités.

* Les clauses particuliéres, les quantités au bordereau de prix de la soumission et I’échéancier d’appel
d’offre sont rédigés par I’administrateur de projet. Le devis technique particulier et I’établissement des
quantités au bordereau sont de ressort du bureau d’études (ingénieurs-conseils)
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B- Contrats en régie
Ce type de contrat n’est utilisé qu’en cas d’absolue nécessité pour des travaux non
spécifiquement définis. Il s’agit en I’occurrence de

- travaux d’urgences ;

- Travaux ne pouvant faire I’objet de plans et devis ;

- Travaux pour lesquels I’envergure ne peut étre définie de facon suffisamment
précise ou pour lesquels les conditions de réalisation peuvent présenter un risque
important pour I’entrepreneur.

L’entrepreneur accepte de réaliser les travaux spécifiés dans le contrat au prix colitant,

plus une majoration pré-établie pour frais généraux et profit*.

Cependant, il est a remarquer que dans le cas de notre projet, on n’a pas retrouvé ces
deux types de marché pur. Il a été utilisé plutot des formules mixtes, chaque partie des
travaux a exécuter étant couverte par un type de contrat approprié.
On a remarqué que le choix de la formule dépend de :
- Lanature des travaux ;
- L’état d’avancement de la conception d’ingénierie et de I’exploitation du projet ;
- Les conditions de soumission (complexité des activités, degré de risques et/ou
du marché, etc)
Dans le cas du projet Outardes 3, la tendance était de transférer I’ensemble des risques a
un entrepreneur spécialisé ayant une bonne expérience dans le type de réalisation
concerné suivant un engagement a prix ferme afin de s’assurer d’'un meilleur controle
des objectifs financiers du projet et en assurant que cette solution est la plus
économique.
Les contrats a prix forfaitaire transférent I’ensemble des risques associés a la réalisation
a Pentrepreneur. Le prix soumis par 1’entrepreneur inclut donc un cofit associé a ces

risquesso.

* Exemple du type de contrat utilisé en régie : le contrat en régie avec honoraires fixes et le contrat en
régie a intéressement.

*0 Pratiquement dans tous les cas, les imprévus établis par I’entrepreneur dans les contrats a prix
forfaitaire seront supérieurs a ceux prévus dans un contrat a prix unitaire.
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C- Primes et penalités comme moyen d’incitation
La gérance projet de réfection et 1’administrateur d’approvisionnement ont
fréquemment recours a des clauses de primes d’exécution et/ou pénalités dans les
contrats qu’elle attribue. Ces primes et pénalités ont pour objet d’inciter certains
contractants a respecter les jalons du calendrier de réalisation de projet.
En général, les contrats avec des primes affichent une meilleure performance par
rapport a 1I’échéancier qu’un contrat avec des pénalités. Il en est de méme pour tous les
autres critéres d’évaluation de la performance d’un projet.
Pour les gestionnaires, les primes et pénalités sont considérées comme des outils de
gestion efficaces qui leur permettent d’inciter les entrepreneurs et fabricants a
rencontrer les objectifs de délais établis. Les primes de rendement ont en particulier un
effet motivant.
Pratiquement, c’est I’aspect critique des événements qui justifie le recours aux primes et
pénalités. Etant donné la période a I’intérieur de laquelle les activités critiques doivent
étre exécutés et I’effet d’enchainement successif qu’elles produisent ; elles incitent les
gestionnaires a avoir recours aux primes et pénalités afin de leur permettre, dans bien

. . T dee i e S
des cas, de rencontrer les dates cibles que dictent les échéanciers.

4.3 Construction

La construction constitue 1’une des principales activités que 1’on peut enregistrer dans la
phase de réalisation des projets de réfection. Afin de mieux réaliser cette étape, chaque
intervenant joue un role spécifique et clairement indépendant de celui des entités. Dans
le processus de réalisation, la direction ingénierie valide et approuve tous les plans et
devis techniques. Elle fournit ¢galement des supports techniques pour les changements
aux plans ainsi que d’autres pour la gestion de la qualité des travaux.

L’administrateur d’approvisionnement intervient également pour la gérance des contrats
de fabrication, la gestion des appels d’offres de biens et de services.

Les principales activités de I’administration de projet comporte I’administration des
contrats de construction et d’installation ainsi que la gestion des changements. Elle
s’occupe ¢également du contrdle de la qualité, la sécurité, la protection de

I’environnement et la validation des estimations diverses.

1 . .. , . , . . y e
*! Les prix soumissionnés sont influencés directement par les conditions de marché et par les probabilités
d’obtenir des primes et les risques d’encourir les pénalités.
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Pour ce qui est de I’'unité PECC, les roles qui lui sont assignés visent a suivre et valider
I’avancement des travaux, colts, prévisions ainsi que d’analyser les écarts et les
rapports de cotts.

Pour bien gérer cette phase, la fonction PECC repose sur une expertise dans des
domaines techniques bien définis et spécialisés, reliés a la connaissance et I’expérience
de la construction (méthode de construction et productivité, planification, estimation,
administration de contrats). La majorité des travaux exécutés sont réalisés par des
firmes externes (bureaux d’études, entrepreneurs) a la suite d’ententes contractuelles.
Les activités de la direction Equipement au cours de I’exécution des travaux sont donc

principalement orientées vers la gestion par contrat.”

4.3.1 Administration de contrats
Tout d’abord, il importe de constater que la gestion de contrat au chantier est d’exécuter
les travaux de construction selon les exigences de la sécurité industrielle et les normes
de protection de I’environnement ainsi que dans le respect des exigences des
échéanciers. Il faut ajouter a cela le respect des exigences économiques et budgétaires et
les modalités contractuelles.
Pour se faire, la gestion de contrat repose sur une connaissance approfondie et une
compréhension parfaite du contrat, compte tenu des changements constants qui
surviennent au chantier.
L’esprit de discernement est essentiel a la gestion du contrat. Mais le jugement doit
toujours étre fondé sur les clauses contractuelles, lesquelles ont permis a 1’entrepreneur
d’établir un prix.
En principe, les problémes doivent étre réglés au fur et a mesure qu’ils se posent. Il faut
fonder les solutions apportées sur une étude approfondie. Bien que les décisions doivent

étre prises dans les plus brefs délais, il faut toutefois éviter les décisions hatives.

4.3.2 Administration des contrats de fabrication
Les principales tdches de 1’administrateur des contrats de fabrication s’établissent
comme suit :

- Coordonner les activités de relance ;

>2 Guide de contrdle de projet, Hydro Québec, 1999
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- Emettre les rapports périodiques de suivi et de contrdle de qualité ;

- Emettre les rapports périodiques de suivi de fabrication ;

- Identifier, négocier et recommander les changements aux contrats des fabricants
ainsi que préparer les documents administratifs appropriés ;

- Préparer les dossiers en cas de litige ;

- Constituer le dossier de chaque contrat de fabrication incluant sa phase
montage ;

- Préparer et émettre les rapports de gestion de contrats demandés par la direction

Projet de Production.

4.3.3 Administration des contrats de construction et de montage
Pour chacun de ces contrats, le gérant de projet délégue un administrateur de contrats au
chantier. Il le désigne comme étant le représentant et la seule autorité a engager la

gérance de projet réfection dans le cadre de 1’administration du contrat.
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5. Processus de contrdle des projets de réfection

L’objet de cette étude est de définir le processus de controle de projets de réfection des
centrales hydroélectriques.

Ce controle de type opérationnel se base en fait sur des méthodes dont I’observation,
I’estimation des écarts, I’analyse de la variance, etc.

Au sein d’Hydro Québec, le contrdle de projets de réfection couvre essentiellement
deux axes majeurs a savoir le contrdle de I’engagement de base ainsi que le contréle des

activiteés.

Figure 10 : Modeéle de processus de controle
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5.1 Controdle de I’engagement de base®®

Le contrdle de I’engagement se produit a fin de permettre a 1’unité responsable du projet
de s’assurer que les objectifs de contenu, d’échéanciers et de colt fixés dans
I’engagement de base sont respectés et si possible améliorés.

Ce contrdle permettra a I'unité responsable de projet d’informer le client de 1’évolution
continue et ponctuelle de son projet. Normalement, « un client bien informé est un

client satisfait »*

% Important de souligner que c’est I’équipe PECC qui assure la responsabilité du contrdle de
I’engagement de base.
% Guide de contréle de projet, Hydro Québec 1999
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5.1.1 Suivi d’échéanciers
Une des facettes importantes du controle est celle du suivi des échéanciers. En effet, cet
exercice est indispensable pour mesurer 1’avancement et la performance du projet et
pour s’assurer que les objectifs fixés a la ligne de base ou a la derniére révision de projet
approuvée sont ou seront respectés. Cet exercice permet au responsable du projet de
concentrer ses efforts et ceux des exécutants (ex. ingénierie, approvisionnement,

construction, mise en route, etc.) sur le ou les chemins critiques du projet.

5.1.2 Rapports de gestion de projet

La gérance de projets réfection, essentiellement 1’unité PECC, prépare un rapport de
gestion de projet’’ qui recoupe I’information au niveau du suivi du contenu, des
¢chéanciers, des colits et autres informations pertinentes du projet.
La revue des documents relatifs aux rapports de gestion de projet sont préparés en
collaboration avec 1’ensemble des intervenants du projet et couvre généralement les
¢léments suivants :

a- Identification et activités majeures

b- Engagement et faits saillants : objectifs de projet, plan d’affaires et faits saillants

c- Echéanciers comprenant :

- Echéancier directeur sommaire avec cheminement critique
- Programme annuel avec dates cibles et cheminement critique
- Dates clés planifiées et prévues ou réelles avec commentaire

d- Sommaires des colits comprenant :

- Sommaire de 1’évolution des cofits

- Budget et cofits globaux détaillés

- Répartition de la contingence globale
- Budget et colts annuels détaillés

- Changement au budget de projet

- Explication des écarts de cotits

- Suivi du budget global

- Suivi des cofits annuels

e- Gérance du projet et du chantier
f- Ingénierie

- Description du contenu des activités principales en cours
- Avancement des principaux lots d’ingénierie (internes et externes)
- Registre des contrats de services professionnels en cours et a venir

70 Ce rapport est élaboré chaque mois et sert comme base d’une réunion tenue mensuellement pour suivre
I’état d’avancement des projets de réfection (avancement des activités et des dépenses.. )
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g- Approvisionnement

- Activités principales

- Registre des contrats majeurs de fabrication, d’installation et de construction en
cours et a venir

h- Chantier

- Activités principales

- Listes des contrats de construction ou d’installation

- Sécurité : objectifs et résultat des taux de fréquence et de gravité des accidents
du travail pour le personnel HQ et le personnel des entrepreneurs.

5.2 Controle des activités

Les principales activités controlées dans les projets de réfection et de rééquipement des
centrales hydroélectriques sont essentiellement 1’ingénierie, 1’approvisionnement, la
construction, la mise en route et la gérance de projet et logistique.

Dans cette section, on va se contenter de présenter le controle applicable sur les trois

premiers types d’activité sus-mentionnées.

5.2.1. Ingénierie
Le controle des activités d’ingénierie est fondé sur la structure de découpage des
travaux d’ingénierie (SDTTI).
La SDTI permet de gérer les heures budgétés, prévues et réelles nécessaires a la
réalisation des travaux. En associant les activités d’ingénierie aux SDTI puis en
découpant ces activités en livrables, I’unité¢ de suivi de projet parvient a controler les
travaux de fagon précise et efficace.
Pour ce qui est de la mise a jour de 1’avancement, un rapport est émis a chaque
responsable de lot au début de chaque mois pour les lots actifs. Le rapport montre les
jalons a franchir pour le mois courant. Il constitue la feuille de route des autres étapes
majeures qui doivent étre franchies pour que 1’avancement des produits livrables
respecte I"échéancier du projet.”!
L’unité chargée de la planification et de contrdle des cofits est responsable du traitement
des données de mise a jour et de produire les rapports illustrant ’avancement et la

performance de I’ingénierie.

7! La mise a jour de ces rapports par les responsables des lots doit étre faite d’une maniére systématique et
ponctuelle. Ainsi, les données de mise a jour portent sur le statut des biens livrables et sur les heures
dépensées par lot.
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Quatre résultats importants doivent étre présentés a chaque période :

- L’avancement planifié : Heures planifiées/heures totales

- L’avancement réel : Heures acquises/heures totales

- Performance de I’engagement : Heures dépensées/heures planifi¢es
Les responsables du contrdle de projet identifient les écarts des leur apparition. Il peut
s’agir d’écarts entre I’avancement réel et la planification établie ou entre les coiits
prévus et le budget. D¢s lors, ces responsables de projet avisent le responsable du lot et
le responsable de projets de ces écarts et de leur impact sur I’échéancier et sur les cofits
du projet. Ils contribuent a I’établissement de mesures de redressement lorsque celles-ci

. . o r 2
sont requises, et jugent de I’efficacité des mesures de redressement engagées’”.

5.2.2 Approvisionnement

Les activités contrdolées en approvisionnement comprennent essentiellement :

A- Contréle en cours d’approvisionnement
L’administration de projet s’assure du respect des dates-clés identifiés a 1’échéancier
directeur” du projet, notamment les dates reliées au processus d’appel d’offres.
L’objectif donc de ce contrdle permet a tous les intervenants de la fonction PECC de
s’assurer que la planification et le controle des activités initiant ou constituant le
processus d’approvisionnement s’effectuent de fagon systémique afin de permettre le
respect des dates-clés identifiées a 1’échéancier directeur.
L’échéancier de controle de projet-approvisionnement présente les dates planifiées
concernant les appels d’offres ainsi que 1’attribution des contrats. Cet échéancier tient
compte des délais de fabrication et présente les dates de livraison des fournitures
majeures.
Le conseiller responsable des approvisionnements de la gérance de projet procede a une
analyse et explique les raisons des écarts, souligne les impacts potentiels et propose les

actions requises afin de respecter les échéances.

7 Ce changement peut étre approuvé comme changement de prévision et /ou comme changement du
budget.
7 Voir I’engagement de base dans la page 34.
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B- Analyses des soumissions

L’analyse des soumissions reléve de la gérance de projet. Se basant sur les données
transmises par l’entrepreneur dans sa soumission, une analyse compléte doit étre
effectuée avant d’adjuger un contrat.

Notamment, dans le cas de contrats majeurs, il est impératif de vérifier les compétences
de DPentrepreneur pour exécuter les travaux inclus au contrat. A la lecture de ses
expériences passées, il est possible de porter un jugement. Il est parfois nécessaire,
surtout lorsqu’il s’agit d’un contrat a risques, de demander des informations
additionnelles a I’entrepreneur quant a sa compétence, tels les réalisations similaires
antérieures, I’organigramme du personnel cadre qu’il prévoit avoir sur le chantier,
accompagné du curriculum vitae des intervenants.

La validation de la conformité d’une soumission se fait par le biais du tableau
comparatif des soumissions. Le tableau inclut chaque item du bordereau de prix des
soumissions transmises ainsi que ceux de la soumission interne et permet I’étude et

I’analyse des écarts.

C- Controle de I’échéancier”
Le controle concerne aussi 1’organisation du travail de I’entrepreneur et les méthodes de
travail planifiées pour exécuter les travaux. La cohérence entre I’échéancier d’appel

d’offre et la main d’ceuvre prévue pour exécuter les travaux doit €tre vérifice.

- La soumission interne comme moyen de contréle des codits”

La soumission interne est un moyen efficace d’évaluation du colt des travaux reliés a
un contrat ou a une commande a octroyer. Elle consiste a préparer une estimation
détaillée couvrant les activités d’un contrat de construction éventuel, a partir des plans
et devis d’appel d’offres.

La soumission interne est un outil qui intervient au niveau des contrats de construction
faisant 1’objet d’appels d’offres, afin d’aider les gestionnaires principalement dans
I’analyse des soumissions et dans la prise de décision, lors de la recommandation de

contrat.

4 . A . 1 :

™ Voir le processus du contrdle des échéanciers en annexe.

"Les soumissions internes sont élaborées par le personnel interne de HQ, en I’occurrence par I"unité
Planification, estimation et contréle des colits PECC. Voir le processus du controle des coiits en annexe.
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La soumission interne inclut un sommaire des estimations établies sous la forme de
bordereau de prix tel que requis dans le document d’appel d’offres, un échéancier de
réalisation, un tableau de main d’ceuvre et la courbe de trésorerie permettant d’identifier
toutes les ressources a 1’exécution du contrat.

L’intérét de telle mesure sur le contrdle, réside dans la mesure des écarts ainsi analysés
afin dce qui permet de déterminer s’il y a lieu d’octroyer ou non le contrat au

soumissionnaire, avec ou sans modification.

- Réunion pré-adjudicative et attribution

Suite a I’analyse des soumissions, une réunion est tenue entre des représentants de la
gérance de projets réfections, chef de projet et ’administration de 1’approvisionnement
et contrat d’une part et I’adjudicataire d’autre part pour répondre a toutes les questions
qu’elles soient d’ordre technique ou de gestion’®.

Apres Iattribution, aucun changement ne pourra y étre apporté quant aux obligations

contractuelles de chacun et les deux parties seront tenues de les respecter.

5.2.3 Construction
Durant cette étape, le controle des travaux de construction est effectué¢ par le biais du
suivi de ’avancement des travaux en termes de contrdle des dates et des quantités ainsi
que du suivi des cotits.
Ces deux opérations sont exécutées parallélement d’une facon continue en vue de
controler si les objectifs fixés a 1’échéancier directeur et a 1’engagement de base en
termes de temps, colts, qualité sont respectés. De plus les régles administratives
d’Hydro Québec imposent le méme exercice dans la perspective annuelle et ceci pour
identifier les besoins en trésorerie, mieux gérer les ressources et demander des
enveloppes budgétaires qui soient les plus précis possibles’”.
Les activités contrdlées en construction concernent :

- Les contrats d’entrepreneurs

- Les contrats de fourniture et d’installation

- Les contrats de service
Il est important de noter que dans le contréle des activités de construction, on doit

s’assurer de mesurer 1’avancement, de faire le suivi des échéanciers et les relances

76 Le procés verbal de la réunion devient partie intégrante du contrat.
77 Guide de contrdle de projet, Hydro Québec 1999
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requises ainsi que de réaliser les estimations des avenants et de traiter les dossiers de

réclamation.

A- contrdle des activités de construction « contrat-entrepreneur »

Pour ce qui est donc du contrdle des contrats-entrepreneurs, il s’agit d’approuver et de
suivre 1’échéancier. Cela comprend le programme contractuel de I’entrepreneur, les
quantités importantes (graphique de réalisation). Il est question également d’assurer la
coordination inter-entrepreneurs et la coordination des approvisionnements ainsi que le
bordereau des prix et quantités.

Le controle est effectué¢ également sur I’avancement qui est basé sur la mesure des
heures d’exécution et la réalisation des activités.”*A ce titre, on procéde a une revue
hebdomadaire des échéanciers 3 semaines.

En outre, ce type de controle consiste a évaluer la performance de I’entrepreneur par

rapport a son programme détaillé d’exécution et en fonction des résultats.

B- Avancement et analyse des écarts
Dans cette phase, 1’état d’avancement des travaux est évalué en fonction des quantités
installées. Ainsi, des mesures correctives sont appliquées s’il y a lieu. Pour ce qui est de
I’analyse des résultats on controle :
- L’état d’avancement du contrat selon I’avancement planifi¢, le réel et les prévisions
d’achévement. On controle également I’impact sur les autres lots de controle ;
- la performance et écarts et ce dans le but de s’assurer que les travaux progressent a
I’intérieur des marges de manceuvres établies ;

- Le respect de I’échéancier détaillé (dates et délais) et I’interface entre les travaux ;

La figure suivante résume les concepts qui sont a la base du suivi de 1’avancement des

travaux de fabrication et de construction et du suivi des cofits des projets.

78 Ces activités doivent apparaitre sur I’échéancier détaillé de 1’entrepreneur et étre approuvées par le
PECC.
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Tableau 6. Suivi de I’avancement et des co(ts

ACTIVITES OBJET DU SUIVI BASE DE SUIVI
AVANCEMENT
Aspect global Dates clés et progression | Echéancier directeur
globale détaillé
Aspect annuel Progression de la charge de
travail annuelle Planification annuelle
Codts
Aspect global Lots attribués et non | Engagement de base
attribués
Aspect annuel Lots attribués et ceux en | Budget annuel
voie de I’étre au cours de
I’année

Source : Guide de contrdle de projet, Hydro Québec 1999

A D’issus de cette étude sur les différents aspects relatifs a la gestion des projets Hydro-
Québec notamment en ce qui concerne les activités de la planification et du controéle, il
est évident qu’une telle analyse soit riche d’enseignements et de legons pour une
applicabilit¢ dans un contexte de gestion de projets publics au Maroc. Néanmoins,
I’étude de DI’expérience d’Hydro Québec doit étre 1’occasion non seulement d’en
identifier les traits saillants mais également pour constater certaines insuffisances dont
on doit chercher le reméde dans le cadre du troisiéme chapitre qui suit.

Aussi, cette expérience sera 1’occasion de réfléchir concrétement sur les méthodes

propices a une amélioration du systéme de gestion de projet au Maroc.
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CHAPITRE TROIS : PISTES D’AMELIORATION DE LA
GESTION DES PROJETS PUBLICS AU MAROC

1. Analyse critiqgue de la gestion des projets d’Hydro Québec: quels

enseignements a tirer ?

Bien qu’elle soit une expérience attractive pour toute éventuelle transposation et un
modele intéressant pour plusieurs entreprises publiques, la pratique d’Hydro-Québec en
gestion de projet doit étre congue comme étant un processus ouvert a tous les
affermissement possibles. En effet, le perfectionnement ne se veut pas une démarche
limitée notamment dans une dynamique de gestion de projet qui se nourri du
changement pour le reproduire. S’agissant de 1’expérience d’Hydro-Québec,
I’application d’une approche analytique a permis de dégager aussi bien des points forts

a conserver et a développer que des insuffisances a pallier.

1.1 Entreprise publique adaptable aux mutations

Premiére conclusion qu’on peut tirer suite a 1’analyse de la gestion de projet & Hydro-
Québec serait sans doute ce gain de confiance que cette entreprise publique a acquis
aupres de ses différents partenaires. En effet, devant toutes les tentatives visant a limiter
le role de I’Etat et de ses opérateurs, Hydro-Québec continue de contrebalancer ses
responsabilités d’assurer sa mission de service public corrélativement avec les
exigences économiques d’une entreprise soucieuse d’assurer un équilibre financier et de
dégager des bénéfices.

A cet effet, cette entreprise développe une démarche s’inspirant du nouveau
management public en tenant compte de la recherche d’une efficacité accrue sans mettre
en péril sa mission principale de service public.

La présence donc d’Hydro-Québec n’est plus remise en cause par les citoyens puisque
leurs besoins et attentes sont pris en compte. Il en est de méme pour les milieux
d’affaire auprés desquels, Hydro-Québec constitue un grand donateur d’ouvrage
soucieux de faciliter I’acceés a la commande publique aussi bien en faveur de grandes

entreprises qu’aux sous-traitants.
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1.2 Efficacité de la communication

La communication dans la gestion des projets d’Hydro Québec, bien qu’elle soit une
activité qui requiert des améliorations continues, constitue 1’'un des acquis consistants
marquant la gestion de projets au sein de cette entreprise.

Convient t-il de souligner qu’on intégre dans ce volet tout ce qui a trait a la cueillette, la
sélection, la génération et la transmission de l'information inhérente au projet. Basée sur
des outils et techniques mise en place, la communication au sein d’Hydro-Québec crée
des liens essentiels entre 1’équipe de projet et avec les partenaires. Elle encourage les
interactions et les échanges d'idées et d'informations nécessaires a la réalisation du
projet. Les participants aux projets ont développé une réceptivité en matiere de
communication et par conséquent en saisi le role et les effets fastes sur le déroulement
et la réussite du projet.

A D’occasion des projets observés, un vaste éventail de canaux de communication est
mis en valeur pour transmettre l'information et maintenir une bonne communication,
qu'elle soit officielle ou informelle. Et 1a encore, un enseignement enrichissant est a

prendre en considération.

1.3 Organisation plus adaptée aux projets / Organisation matricielle

S’il est vrai que la gestion par projet représente actuellement ’assise la mieux adaptée
pour les entreprises qu’ils le choisissent, cette approche ne constitue guere ni une
technique ni une méthode qui devance la culture organisationnelle qui caractérise
I’entreprise. Dans le cadre de la gestion de ses projets et dans une logique qui tient en
considération le contexte organisationnel et les ressources, Hydro-Québec a opté pour
un mode d’organisation matricielle.

Cette méthode qui est utilisée également par les meilleures firmes d’ingénierie et de
construction dans la réalisation des grands projets a prouvé un succes incontestable au
sein d’Hydro-Québec et ce nonobstant certaines difficultés rencontrées le lendemain de
son implantation. Le mode de fonctionnement matriciel a permis de créer des équipes
dédiées a la réalisation des projets particuliers. Ces équipes disposent de ressources
spécialisées, des budgets et des échéanciers afin de satisfaire aux besoins des clients.
L’un des effets les plus marquant qui a suivi I’adoption de ce mode était sans doute le
décloisonnement des spécialités au niveau des projets ce qui a favorisé le travail

d’équipe et le regroupement du savoir faire et de 1’expertise.
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Concernant les rapports entre les unités projets et les services fonctionnels et en dépit de
certains problémes classiques qui peuvent de temps en temps surgir notamment en ce
qui concerne la dépendance des membres de 1’équipe a double autorité hiérarchique, la
coordination est devenue facile, les informations se sont partagées et le processus de
décision a fait participer ’ensemble des départements qui fournissent les ressources.

Ce mode a permis aux chefs de projet d’acquérir des compétences en gestion de projets,
car ils n’assument que des responsabilités de gestion et peuvent ainsi se perfectionner.
Aussi, parmi les enseignements a tirer en la maticre réside dans la méthode d’adoption
de ce mode. En effet, il n’a pas fait I’objet d’une généralisation qu’apres avoir été utilisé
avec succes par la Société d’Energie de la Baie James -lI’une des filiales d’Hydro-
Québec- ce qui signifie qu'une approche graduelle pour I’'implantation des changements

d’ordre organisationnel et transversal demeure indispensable.

1.4 Implication du client

Dans le cas de la planification et la réalisation des projets de réfection des centrales
réalisés a Hydro Québec, la gérance de ces projets fournit a ses clients—chefs de
centrales hydroélectriques notamment- les services de réalisation des études, avant-
projets et projets d'équipements, de pérennité et de croissance de production.

Le client est donc I’une des parties prenantes du projet les plus affectées par les résultats
positifs ou négatifs de la réalisation du projet. A cet égard, il a été constaté qu’un intérét
particulier est accordé au client par la possibilité de participer aux plusieurs processus
du projet particuliérement a la planification, contrdle, approbation et décision.

Bien que le client appartienne lui-méme a Hydro Québec ce qui peut dans certaine
mesure atténuer le degré de sa pression sur le fournisseur, son implication a été toujours
prise en compte afin de pouvoir valider I'orientation donnée au projet, la justification de
celui-ci, sa définition ainsi que les plans de projet pertinents. L’ intérét donc d’impliquer
le client réside également dans 1’influence qu’il peut exercer sur les décisions ou les
orientations majeures du projet ainsi que les résultats ce qui favorise son acceptation du

livrable final.
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1.5 Méthodes et processus de gestion de projets a adapter
Parmi les acquis qu’on peut observer en mati¢re de gestion de projet au sein d’Hydro-
Québec, c’est le respect d’un processus rigoureux et préalablement défini. L’intérét de
cette mesure réside aussi bien dans la recherche d’efficacité que dans la régularité de la
démarche. L’existence de tels processus reflete également 1’existence d’un référentiel
qui unifie les méthodes et les pratiques.
Cependant, mis a part les avantages résultant de cette démarche, I’adoption de processus
rigides a engendré des difficultés souvent rencontrées a I’occasion de leur mise en
application sur des projets fortement distincts.
I1 en résulte que les projets sont différents et ont donc besoin d'une démarche adaptée
quant a leur gestion. Cette adaptation doit, en effet, tenir compte d'autres facteurs
contextuels et environnementaux (nature et conditions du projet, sa complexité, son
aspect critique, son cycle de vie, ses ressources, etc.). Ainsi, lorsque 1'on adapte les
processus de gestion de projet, on doit absolument comprendre le contexte du projet et
le niveau d'information nécessaire a sa gestion efficace.
Dans la méme optique, compte tenu de I'ensemble complet des livrables de gestion,
quelques-uns peuvent ne pas étre nécessaires, ou peuvent étre plus simples ou informels
selon le contexte du projet. A cet effet, on peut décider sur tous les processus afin d'en
sé¢lectionner officiellement et d'en déclarer d'autres sans objet.
L'idée est d'adapter pour répondre aux besoins de gestion de projet tout en maintenant
un controle approprié du projet.
Comme tous les environnements de projet different en envergure, en complexité, en
risque et en structure organisationnelle, il devient difficile de documenter un ensemble
détaillé de responsabilités qui conviennent a tous les projets. Pour y parvenir, au début
du projet, on doit passer en revue et adapter a sa situation les méthodes et les processus

ainsi préétablis.
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2. Contexte des entreprises publiques marocaines

2.1 Transfert ou adaptation

Les entreprises publiques marocaines continuent de jouer un rdle stratégique en vue
d’un développement durable du pays.

Pour atteindre cet objectif, ces entités publiques sont appelées actuellement a la mise en
oeuvre d’actions visant 3”°

- développer les infrastructures de base, levier essentiel de la modernisation et du
décollage économique et fondement d'un partenariat public-privé productif et efficient ;
- lutter contre la pauvreté et toute forme d'exclusion a travers le renforcement de la
solidarité¢ sociale entre les générations et la prise de mesures urgentes pour assurer
I’équilibre des régimes de retraite ;

- développer le monde rural et étendre le champ de la protection sociale ;

- réunir les conditions nécessaires pour une vie dans la dignité.

C’est dans ce contexte que s’inscrit le role de 1’Office National de I’Electricité qui
constitue un opérateur public ayant comme principale tdche de gérer la demande globale
de I'énergie électrique.

Dans le cadre de la mise en ceuvre des missions qui lui sont dévolues, I’ONE est appelé
a gérer des projets de multiples tailles et envergures d’ou la nécessité de moderniser son
systéme de gestion y compris celui ayant trait a la gestion des projets.

A la lumiére de I’analyse effectuée du modele québécois en matiere de gestion de
projets, il a été question de dégager les enseignements susceptibles d’améliorer la
pratique de gestion de projets au niveau de I’ONE.

Importe t-il de noter que les propositions soulevées peuvent couvrir toute entreprise
publique marocaine ayant les mémes potentialités et revétant les mémes caractéristiques
que celles de ’ONE notamment sur les plans économique organisationnel. Il en de
méme pour celles qui alignent leurs objectifs sur une voix de développement
économique et social.

Ainsi, tel que souligné ci-dessous, il est proposé des solutions qui peuvent aussi bien
remédier a certaines défaillances qui affectent le systéme de gestion de projet a ’ONE
que de consolider certains points forts que représente celui-ci.

Le travail qu’on propose de mettre en exergue consiste de prime a bord a présenter le

% Rapport de la Direction des établissements publics et de la privatisation, Ministére des Finances,
Maroc, 2005
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secteur de 1’électricité au Maroc et la place qu’occupe ’office national de 1’¢lectricité
comme principal opérateur dans ce domaine. Nous mettrons en exergue les missions qui
lui sont dévolues et le parc de production qu’il gere.

Ensuite, nous mettons en évidence les principaux traits de la gestion de projet au sein de
cette entreprise tout en faisant ressortir aussi bien les acquis que les dysfonctionnements
qui caractérisent ce systéme.

Ainsi, il sera question de formuler des propositions concrétes afin de contribuer a une
réforme du processus de gestion de projets de ’ONE a I’instar de 1’expérience d’Hydro

Québec.

2.2 Création de I’office national de I’électricité”’
Au lendemain de I’indépendance dans les années soixante, 1I’Etat a dii prendre lui-méme
en main le secteur électrique afin de 1’organiser, le soutenir et garantir le service public.
Par conséquent, 1’Office National de I’Electricité a été créé en aoiit 1963.
Placé sous la tutelle administrative et technique du Ministére de I'Energie et des Mines,
I’ONE est une entreprise publique a caractere industriel et commercial dotée de la
personnalité morale et de I’autonomie financicre. Il a été investi depuis sa création de
I’exclusivité de la production et le transport.
Il assure également la distribution de I’énergie ¢€lectrique dans plusieurs provinces du
Royaume notamment en milieu rural.
Les principales missions de I'ONE consistent a répondre aux besoins du pays en énergie
¢électrique, gérer et développer le réseau du transport. Il est chargé également de
planifier, intensifier et généraliser l'extension de 1'¢lectrification rurale ainsi que
d’ceuvrer pour la promotion et le développement des énergies renouvelables.
La distribution de I'énergie ¢électrique Quant a elle, est assurée :
- soit directement par 'ONE, notamment en zone rurale et dans plusieurs centres
urbains;
- soit par des Régies Municipales ou Intercommunales, placées sous la tutelle du
Ministére de 1'Intérieur pour les grands centres urbains. Le prix de I'énergie

¢lectrique distribuée est fixé par décret du Premier ministre dans ces deux cas,

1 « 40 ans d’électricité au Maroc » rapport publié par ’ONE, 2004.
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- soit en gestion déléguée pour la distribution de 1'énergie électrique dans les villes
de Casablanca et de Rabat qui est assurée par deux opérateurs privés. Le prix de

I'énergie ¢électrique distribuée est fixé dans ce cas contractuellement.

2.2.1 Parc de Production
Les ouvrages de production dont dispose I'ONE, en 2003, sont décris dans le tableau qui

suit :

Tableau 7 : Parc de production de I'ONE

Parc Puissance installée en MW

26 usines hydrauliques 1265

5 centrales thermiques vapeur 2 505
Charbon 1785

Fioul 720

6 centrales turbines a gaz 615
Thermique diesel 69

Total Thermique 3189

Eolien (dont 50 MW de la CED) 53,9

Total ONE 4507,9

Source : ONE, rapport annuel 2004

2.2.2. Réseau de transport et de distribution

Selon le rapport annuel de I’ONE en 2004, le réseau de transport, reliant les moyens de
production aux centres de consommation, qui couvre une trés grande partie du territoire
national, est constitué de lignes 400 kV, 225 kV, 150 kV et 60 kV d'une longueur totale
de l'ordre de 13 000 km environ. Il est, par ailleurs, interconnecté avec le réseau
algérien au moyen de deux lignes 225 kV et avec le réseau espagnol au moyen de deux
cables 400 kV sous-marins.

Les réseaux de distribution de 'ONE sont constitués de pres de 15 000 km en moyenne
tension et de 22 000 km en basse tension.

Le réseau de distribution des régies et des opérateurs privés est de la méme importance

que celui de 'ONE d'un point de vue commercial.
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La coordination de gestion de I'ensemble du réseau de I'ONE est assurée a partir du
Dispatching National, implant¢ a CASABLANCA et dot¢ de moyens modernes

permettant une surveillance permanente et une exploitation optimale.

2.3 Grands projets a gérer

L’ONE réalise chaque année d’importants projets d’équipement en matiére d’ouvrages
de production et de réseaux afin de répondre a la croissance soutenue de la demande
nationale en énergie électrique.

Outre le Programme d’Electrification Rurale Global, cet investissement couvre
principalement les projets stratégiques dont I’objectif est de renforcer la capacité de
production thermique et utilisant les €nergies renouvelables ainsi que la sécurité et la

fiabilité du réseau national de transport.

2.3.1 Projet d’électrification rurale globale

Marquant pleinement son engagement de service public, I’ONE poursuit son objectif de
généralisation de I’acces a ’énergie électrique pour tous les citoyens marocains a
I’horizon 2007.

Ainsi, dans cette perspective, ’ONE a mis en ceuvre depuis 1996 le PERG, Programme
d’Electrification Rural Global, pour couvrir, a travers le développement de son réseau
de distribution €électrique, la quasi-totalité du Royaume et ouvrir en conséquence 1’acces
le plus large possible a ce service.

Ce programme vise a améliorer le niveau de vie de la population rurale en lui
permettant d’accéder aux services de bases essentiels au bien étre et a la prospérité des

populations.

2.3.2 Projets de renforcement de I’infrastructure industrielle
L’Office maintient une activité soutenue en mati¢re de réalisation, de rénovation et de
réfection des ouvrages de production de transport et de distribution dans I’objectif de
renforcer, optimiser et fiabiliser son parc. Dans cette perspective, plusieurs projets sont

en cours de développement et seront achevés entre la fin de I’année 2004 et 2007.



Amélioration de la gestion des projets publics au Maroc Gestion de Projets ONE 75

3. Analyse des facteurs déterminants de la gestion de projet ONE

L°’ONE accorde un intérét particulier a la gestion de ses projets et considere cette
fonction comme étant une pierre angulaire pour 1’atteinte de ses objectifs ainsi définis
ci-dessus.

Les données découlant de I’observation de ce systéme ont permis de dégager certains

points positifs que I’on peut résumer comme suit :

3.1 Mode d’organisation des projets ONE

Dans le cadre de la conduite de ses projets, ’ONE adopte un mode d’organisation
fonctionnel. Connu comme un mode classique, il est néanmoins applicable sur deux
types de projets : Petits projets PP et Grands Projets GP. Les deux catégories de projets
sont distinguées les uns des autres par le degré de complexité qu’elles comportent,
I’enveloppe budgétaire qui leur sont attribué et les ressources mobilisées nécessaires a
la réalisation. Il en est de méme pour les gains économiques et les répercussions sur le
plan social.

Dans le cas des petits projets, il sont gérés par des chefs de services (unité
fonctionnelle) qui réalisent I’essentiel des travaux dans leur unités et ne font que
rarement appel a des ressources humaines externes. Les chefs de ces projets
coordonnent avec leurs supérieurs immédiats (chefs de divisions). Ils n’ont évidement
pas d’influences sur les autres unités. Quand a la nomination au poste du chef de grand
projet appelé également projet stratégique, la décision est prononcée par la haute
direction ce qui donne aux chefs de projets un pouvoir pour bien gérer leurs projets et

agir sur les autres unités fonctionnels.

3.2 Prise en compte de la rentabilité

Tel que souligné auparavant, les missions dévolues a I’ONE s’inscrivent dans une
dynamique de développement socio-économique dans un contexte de service public.
Cependant, cela ne suppose en aucun cas que les projets sont gérés de manicre a porter
préjudice a la rentabilité de 1’entreprise. En effet, ’ONE a mis en place un systéme de
gestion de projets respectant les exigences de la rentabilité aussi bien économique ou
financicre.

C’est ainsi que I’ONE fait partie de sept entreprises publiques ou groupes d’entreprises

publiques au Maroc qui produisent pres de 80% de la valeur ajoutée créée en 2002 par
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\

les établissements publics a caractére industriel et commercial ainsi que les sociétés
anonymes. Ces entreprises ont la particularité d’avoir dépassé individuellement le cap

du milliard de DH de valeur ajoutéegz(environ 100 millions d’Euro)

3.3 Performance de systéeme d’information
Devant la nécessité de supporter la nouvelle organisation” tout en modifiant les
processus et les méthodes de travail, L’ONE a unifi¢ ses systémes informatiques
hétérogenes.
Dans ce cadre, ’ONE dispose d’un systéme d’information performant trés connu sur le
plan international, il s’agit en I’occurrence d’un systéme d'intégration informatique
ERP”* SAP”.
Le succeés mondial du SAP est principalement di a la large couverture des
fonctionnalités de la gestion des entreprises, au concept de progiciel et a forte
intégration du produit. Ce systéme repose sur une architecture modulaire. Chaque
composante du logiciel appelée module couvrant un domaine fonctionnel spécifique.
L’ONE, qui a acquis les licences d’utilisation de I’ensemble des modules, a choisi de
mettre en ceuvre dans un premier temps cinq modules dont un relatif a la gestion de
projets PS (Graphes, comptabilité des cotits de projet, etc.)
Le SAP couvre aussi bien les fonctions finances et controle de gestion, que celles des
achats et de la gestion des stocks, des ventes et de la distribution, de la production et de
la maintenance et bien siir de la gestion des ressources humaines.
L'objectif économique recherché consiste a chercher a réduire des cotts de maintenance

ou a améliorer un processus.

%2 En sus de I'ONE ce sont principalement la Régie des Tabacs (privatisée en 2003), le Groupe Office
chérifien de phosphate, la Royal Air Maroc, la Caisse de Dépot et de Gestion et 1’Office nationale de
I’Eau potable Avec 1I’Office National des chemins de feret 1’Office de Développement des ports.
« Rapport sur le secteur des établissements publics », DEPP, Ministére de I’économie et des finances,
Maroc, 2003.

% L’ONE a procédé depuis 5 ans a une réorganisation de ses unités ce qui a donné naissance a un nouvel
organigramme.

% L'ERP désigne le systéme de gestion intégrée de l'entreprise, reposant sur un " progiciel intégré
paramétrable. Le terme ERP (Enterprise Resources Planning) dérive de la méthode MRP (Manufacturing
Resources Planning), célébre méthode utilisée depuis longtemps en gestion industrielle, pour des
domaines comme la gestion de projet. dans : « Caractéristiques d'un progiciel intégré ERP- SAP » ONE,
2004

% SAP (Systems, Application and Product in data processing) désigne a la fois une entreprise allemande
créée en 1972, éditeur du produit, du méme nom, classé dans la catégorie des progiciels.
« Caractéristiques d'un progiciel intégré ERP-SAP » ONE, 2004
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I1 est également d’ordre humain et touche alors des aspects variés, comme l'activité et la
performance individuelle des personnels concernés. Enfin, les objectifs organisationnels
concernent par exemple la réduction des délais de traitement ou d'acheminement des

flux d'information dans 1'entreprise.

Il est important de citer que I’implantation de ce systétme de gestion d'entreprise a
permis de dégager plusieurs avantages importants pouvant asseoir la gestion des projets
al’ONE. Il s’agit de :

- Information en direct et en temps réel a travers toutes les sections fonctionnelles

de 'organisation.

- Standardisation des données et exactitude a travers toute l'entreprise.

- Meilleures pratiques incluses dans les applications.

- Degré d'efficacité de l'entreprise plus élevé.

- Analyses et rapports pouvant étre utilisés pour la planification a long terme.

Figure 13 : Evaluation de I’expeérience de I’ONE

Systeme Recherche de
d’information SAP Points la rentabilité

marquants

Gestion stratégique Ressources humaines
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Controle ameéliorer Environnement
Externe (sous-traitance)
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4. Cadre d’amélioration de la gestion des projets a I’ONE

A fin de mieux concrétiser ses objectifs, ’ONE est appelé a faire face a des exigences
de plus en plus croissantes. A cet égard, il doit satisfaire dans les meilleures conditions
techniques et économiques a la progression de la demande en énergie, sans cesse
croissante. Il est tenu également de baisser les tarifs moyenne tension et haute tension
pour atteindre des prix de 1'énergie électrique compatibles avec les marchés
concurrentiels du Maroc.

Il doit assurer au meilleur colit directement ou indirectement la couverture financiére
des programmes d'investissements de plus en plus lourds et indispensables au
développement de 1'économie du pays.

Par ailleurs, devant la volonté du désengagement de I'Etat, 'ONE est appelé a s'orienter
vers une approche favorisant plus le recours aux producteurs concessionnaires privés et
au financement des programmes d'économies d'électricité qui consiste a opter pour une
politique plus vigoureuse et plus volontariste au niveau de la demande finale de la
consommation.

En effet, le recours a la production concessionnelle permet de réduire les
investissements publics, de mobiliser les financements privés et assure, par ailleurs,
l'accés a un prix concurrentiel de cession du kWh a travers les appels d'offres
internationaux.

Sur cet aspect, le cadre institutionnel et réglementaire nécessaire pour l'intégration de la
production concessionnelle dans le secteur électrique a été mis en place”

Ces nouvelles orientations permettront a I'ONE, d'axer ses efforts sur:

- la continuité du service public et la satisfaction de la demande, au moindre coft
et dans les meilleures conditions, en sollicitant tant les "moyens ONE" que ceux
des producteurs concessionnaires ou de toute sorte de producteurs;

- l'exploitation et la gestion des moyens de production hydraulique y compris la
Station de Transfert d'Energie par Pompage (STEP) d'Afourer en cours de
réalisation;

- la planification, au niveau national, de la réalisation des moyens de production
en fixant, pour chaque projet, le site, la technologie, le combustible et la

puissance en vue d'optimiser les cotits de production;

% Par le décret-loi n° 2-94-503 du 16 Rebia II 1415 ( 23 septembre 1994 )
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- la planification du développement du réseau de transport dans le sens de 1'équité
et de la répartition harmonieuse de I'alimentation, sur I'extension de
1'électrification du pays et sur la promotion des énergies renouvelables;

- la régulation de l'ensemble du secteur électrique du pays pour en assurer
l'efficacité attendue.

Ainsi, afin de récapituler les améliorations proposées et qui seront définies ci-dessous,
le présent permet d’¢lucider le cadre général du développement du systéme de gestion

de projets a I’ONE réforme.

Figure 14 : Cadre d’amélioration de la gestion des projets a ’ONE

Cadre

d’amélioration
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4.1 Gestion stratégique de portefeuille de projets

4.1.1 Implantation d’un Bureau Stratégique de Projet

A- Intérét de la démarche

Dans son processus du développement de 1’énergie électrique, L’Office National de
I’Electricit¢ a lancé plusieurs grands projets visant aussi bien la construction de
nouvelles centrales que la réfection et le rééquipement de certaines déja existantes.
Cette panoplie de projets et la complexité résultant de leur pilotage simultané selon les
régles de I’art, ont suscité plusieurs contraintes notamment sur le plan financier et
organisationnel. Sur ce dernier point, un effort considérable devra étre entrepris afin de
pallier aux insuffisances qui caractérisent le management organisationnel au sein de
cette entreprise publique.
L’apport tel que proposé a ce sujet et qui découle de I’observation du mod¢le hydro-
québécois en gestion de projet, consiste a mettre en place au sein de I’ONE un bureau
de projet (connu en anglais par le Project Management Office PMO) dans le but de
fournir des services de gestion pour les projets de I'entreprise, en plus de rendre compte,
aupres de la direction générale de celle-ci, de I'ensemble des projets en cours. Il sera
chargé donc de coordonner la réalisation d’un portefeuille de projets de I’ONE.
Un bureau de projets assure de meilleures décisions pour I’organisation puisque les
décisions ne sont pas prises sur la base d’un projet a la fois, mais plutét en tenant

compte de I’ensemble des projets en cours et a venir.

B- Responsabilités du bureau de projet
Le Bureau de projets constituera une fonction qui coordonne plusieurs projets et qui

fournit des compétences pour la gestion de ces projets. Entant que détenteur d'un certain
savoir-faire en matieére de gestion de projet, il sera chargé de préparer les plans a long
terme pour permettre de prendre les décisions appropriées dans 1’allocation des
ressources qui dans la plupart du temps peuvent étre rares.
Par ailleurs, 1’'une des missions importantes que le bureau de projet peut parfaitement
jouer consiste a suivre I’exécution des projets et a adapter les processus pour satisfaire
les besoins des projets.
En résumé, le Bureau de projets aura comme taches principales de :

- fournir les services de conseils, de coordination, de monitoring et du

développement des compétences en gestion de projet ;

- Fournir des outils, méthodes, normes et procédures de gestion de projet;
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- Intégrer et généraliser les pratiques de gestion de projet au sein de I'ONE;

- Tenir a jour le référentiel des meilleures pratiques de gestion;

- Mettre en place un cadre standard pour la planification, l'organisation et le
contrdle des projets, ainsi que pour la production des rapports requis;

- Le cas échéant, mener des activités de gestion de projet ¢lémentaires pour les

différents projets entrepris par l'organisation.

C- Place dans I’organisation de I’entreprise

Plusieurs scénarios peuvent étre congus pour la place que doit occuper le bureau de
projet. Il peut étre mis en place a différents niveaux hiérarchiques dans 1’organisation. Il
est important que le gestionnaire du bureau de projets reléve directement du méme
niveau que les propriétaires des ressources. Cela garantit que le bureau de projets vise le
succes de I'organisation et qu’il évite le piege des priviléges accordés a certains des
groupes fonctionnels.

Toutefois, on suggere que le bureau de projet n’ait pas de pouvoir décisionnel face aux
divers projets. Il pourra avoir plutdt un rdole de support aupreés de chaque chargé de
projet.

Cette position évite la principale difficulté pour I’implantation d’un bureau de projets a
savoir, le partage du pouvoir de décision entre les unités fonctionnelles ou projets et ce

dernier.

D- Eléments facilitant I’implantation d’un Bureau de projets

L’implantation de bureau de projet ne peut se concrétiser ou donner les résultats
souhaités sans I’existence de conditions préalables et de certaines mesures
d’accompagnement. On fait allusion a cet effet, a la nécessité d’adopter une approche de
«coaching» dans la gestion ce qui consolide une stratégie de gestion multiprojets dans
I’organisation.

Les ressources humaines constituant le bureau de projets doivent étre sélectionnées sur
la base de leur savoir et savoir faire professionnel dans le domaine de la gestion de
projets. La responsabilité du bureau de projet doit étre confiée a un cadre supérieur
ayant en sus des qualités en gestion de projets, des compétences multidisciplinaires lui

permettant de penser d’une maniere globale et stratégique.
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La promotion de la gestion de portefeuilles de projets sera consolidée également par le
biais de I’implantation d’une culture de « Gestion par projets » qui attire, développe et
retient les chefs de projets. On a évoqué la notion de culture sans exiger forcément
I’existence de structure par projet car cela sera antérieurement le fruit méme de

I’implantation de bureau de projet.

4.1.2 Création du Comité de contrdle des projets stratégiques

A- Justification de la proposition
Parmi les grandes lacunes enregistrées en matiére de gestion de projets a ’ONE, on cite
essentiellement la faiblesse de la fonction de planification et du contréle opérationnel
des projets. En effet, bien que I’ONE dispose d’une direction de planification, celle-ci
n’a pas donné les résultats escomptés.
Ainsi, force est de constater que les projets dépassent largement les délais et les cofits
qui leur sont fixés. Cela est dii essentiellement a une défaillance constatée de 1’effort
d’estimation des cofits, de la prise en compte des risques, du controle d’avancement des
travaux, du suivi des entrepreneurs, etc.
Afin de remédier a ces insuffisances. Nous proposons de créer un comité de controle
des projets stratégiques réunissant des cadres ayant de 1’expérience en gestion de projet
en général et en controle en particulier. En outre, étant donnée la culture
organisationnelle de I’ONE, les personnes membres de ce comité doivent avoir un rang
hiérarchiquement élevé (chef de division et plus) et ce afin que leurs décisions aient un
poids sur les projets.
Importe t-il de noter qu’en principe, le controle d’un projet appartient a la seule
compétence du chef de projet mais étant donnée que ce dernier est confronté a de
multiples contraintes, I’affectation d’un ou plusieurs contrdleurs de projet pour chaque
projet d’envergure est indispensable afin d’en controler I'avancement et la performance,
en plus de fournir de l'assistance dans les différents secteurs de gestion de projet
(gestion des risques, du temps, des cofts, de la qualité, du contenu ou des contrats).
Le comité de controle de projets stratégiques encadre et conseille le chef de projet. 11
offre des services proactifs en matiére de controle de projet. Son but étant que le projet
soit terminé dans les délais, conformément au budget, au contenu et aux objectifs. Le

responsable du controle du projet doit également s'assurer que les activités de contrdle
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de la qualit¢ se déroulent conformément aux normes et procédures de gestion

applicables a I’ONE.

B- Responsabilités

En tant qu'élément de soutien, le comité du contrdle des projets doit :

Faciliter I'utilisation des outils, méthodes, normes et procédures de contrdle de
projet;

Assurer la formation et mettre son savoir-faire a contribution;

Aider les chefs de projet a élaborer I'énoncé du projet, les plans de projet, la
stratégie et la démarche a suivre concernant la gestion, ainsi que le rapport de
cloture du projet;

Assurer la conformité de la réalisation du projet avec les politiques, normes et
pratiques de gestion de 'ONE;

S'assurer de la réalisation correcte de toutes les activités de cloture du projet;

Si nécessaire, participer aux négociations avec les fournisseurs et s'assurer que

les ententes contractuelles sont conformes aux politiques et normes de 'ONE.

En matiére de supervision, ce comité sera chargé :

Controler de maniére générale le budget, les colits, les ressources, le calendrier
et le contenu du projet;

Participer, en tant que conseiller, au développement des comptes rendus sur I'état
et 'avancement du projet;

Recommander des solutions de rechange ainsi que des actions correctives a
prendre concernant les risques, problémes et préoccupations qui se font jour;

Participer aux revues de projet internes et aux autres activités.

Le comité du contrdle du projet peut avoir a assumer les fonctions secondaires de

gestionnaire des risques et de gestionnaire des contrats.
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4.2 Réorientation de la politique de formation continue en gestion de projet

4.2.1 Formation continue non équitable
Les plans de formation et de perfectionnement du personnel s’inscrivent dans une
politique globale de gestion des ressources humaines, qui doivent tenir compte des
besoins spécifiques des unités et du personnel. Les actions objets de ces plans visent a
développer le potentiel humain et & promouvoir le professionnalisme et la polyvalence
du personnel.
Un effort considérable a été déployé pour introduire la culture de formation continue au
sein de I’ONE. Ainsi, plusieurs actions a ce sujet ont été lancées pour élever le niveau
de compétence du personnel et contribuer a I’amélioration de la productivité des unités
de I’Office.
Ainsi, de par la complexité et le changement perpétuel qui caractérise 1’univers de la
gestion de projets, les ressources humaines impliquées dans ce processus sont de plus en
plus soumises a des exigences d’adaptation et de mise a niveau de leur savoir et savoir
étre.
A I’ONE, "une des faiblesses constatées sur la politique de formation continue dans sa
dimension gestion de projet c’est qu’elle ne touche pratiquement que les chefs de
projets. Par rapport a cette catégorie, les plans de formation offerts ont pour objectif de
mettre a niveau leurs compétences managériales. Ils sont également axés sur le
développement de leur capacité de communication dans un cadre de professionnalisme
et de polyvalence, un des aspects les importants de la gestion de projet. Les plans de
formation continue visent également a sensibiliser les chefs de projets a mieux maitriser

les processus.

4.2.2 Vers une efficacité de politique de formation continue en gestion de projet
Le personnel impliqué dans la conception et la réalisation ne peut se limiter aux seuls
chefs de projets ni aux compétences auxquelles doivent répondre les chefs de projet.
Les domaines d’expertise en gestion de projet doivent étre fondés sur les besoins et les
attentes de I’entreprise en la maticre. L’effort de la formation continue doit chercher les
cibles qui contribuent a combler les lacunes enregistrées et & amener les améliorations

possibles. A la lumiere de cela, il est proposer de formuler une politique de formation
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touchant un éventail de branches couvrant essentiellement, les techniques de
planification, la communication, le contréle opérationnel et le travail d’équipe.

L’accent est mis sur ces axes car ils représentent des leviers essentiels du succes des
projets. L’expérience a montré que la négligence de tels éléments est a I’origine de
plusieurs défaillances dont souffrent les projets de I’ONE.

Ainsi, tel que signalé précédemment, d’autres catégories doivent bénéficier de la
formation continue. Il s’agit de toutes les ressources humaines impliquées dans la
gestion de projets et par ordre de priorité, I’accent doit étre mis sur le perfectionnement
des planificateurs, estimateurs, gérants de chantiers, controleurs et administrateurs
d’ingénierie et d’approvisionnement.

Le bureau de projets qu’on a proposé sera I’'une des parties prenantes avec lesquelles, la
direction des ressources humaines (division de la formation) doit coordonner en matiére
de conception des plans de formation continue pour tout ce qui concerne la gestion de
projets.

De par les compétences qu’ils possédent et les attributions qu’on a suggéré de lui
confier, le bureau de projet peut constituer un centre de formation continue au profit des

. . . 9
gestionnaires de projets

7 En s’appuyant sur ’expérience d’Hydro Québec a ce sujet, le bureau de projet de la direction des
solutions informatiques offre une formation de base sur la gestion de projet. Cette formation est
obligatoire pour quiconque gere un projet a la DSI et s'adresse a tous intervenants clés d'un projet (chef de
projet, chargé de domaine, chef d'équipe, etc.).
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4.3 Réglementation du secteur de la sous-traitance

Parmi les facteurs externes d’amélioration de la gestion des projets publics au Maroc,
on peut citer le développement du secteur de la sous-traitance. Cela étant, les projets
publics se trouvent confronter a de multitude de problémes a cause du non-conformité
des prestations fournies par les entreprises aux exigences de la qualité.

D’autre part, s’il est vrai que le systéeme de qualification et de classification des
entreprises du batiment et des travaux publics a permis de recenser les entreprises selon
leur potentialité en ressources humaines et techniques, I’ambiguité régne encore en ce
qui concerne les rapports entre maitre d’ouvrage/entrepreneur principal d’une part et
d’autre part entre maitre d’ouvrage/sous-traitant ainsi que I’entrepreneur principal/
sous-traitant.

Ainsi, bien qu’il existe a I’ONE une fiche classifiant les entreprises selon des normes
préétablies, cela n’empéche pas d’identifier plusieurs contraintes liées au non respect
des cahiers de charges et qui résulte essentiellement au recours a des sous-traitants
n’ayant pas les qualifications requises. Au sein de IONE, les unités chargées de
I’approvisionnement ont mis en place une base de données couvrant les entreprises
soumissionnaires sur la base de la possession de moyens humains et techniques. Pour
certains marchés de fournitures du réseau ONE, des certifications aupres de laboratoires
agréés sont également exigés. Cependant, 1’inexistence d’un texte réglementant la sous-
traitance ° s’est révélée une lacune qui se répercute négativement sur le secteur du
batiment et des travaux publics.

Il en résulte donc que plusieurs projets lancés par I’ONE rencontrent des problémes
d’arrét de travaux et de dépassement de budget. De leur c6té, les sous-traitants se
plaignent des préjudices qu’elles subissent a cause du non payement de leurs prestations
Dans le contexte québécois, Hydro Québec constitue un grand donneur d’ouvrage au
Québec. Elle participe au développement de la province et s’assure en vertu de son
cahier des clauses générales que tous les sous-traitants soient payés avant de régler

I’entrepreneur principal.

% Un projet de texte réglementant la sous-traitance a été élaboré par 1’un des départements ministériels
concernés mais qui n’a pas jusqu’a maintenant vu le jour.
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Ainsi, la mise en place d’un support réglementaire pour le secteur de la sous-traitance,
malgré le caractére bureaucratique qu’elle comporte, constituera sans doute un premier
pas vers la réalisation des projets dans les meilleurs conditions tant au niveau du coft,
qualité qu’aux délais.

Cette mesure aura également un impact positif sur le développement d’un
professionnalisme chez les entreprises du BTP et sur la réduction de la taille su secteur
informel dans notre pays.

Le schéma présent illustre ces interrelations.

Figure 15 : Impact de la réglementation de la sous-traitance

Réduction du secteur
informel \

Combler le vide
réglementaire

Agir sur :
- Colts
- Délai

- Qualité

Professionnalisme
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En résumé, le tableau ci-dessous mentionné synthétise 1’objet des propositions

d’amélioration du systéme de gestion de projets publics ainsi que les avantages qui en

découlent.

Tableau 8 : Synthése des propositions a introduire

PROPOSITIONS Responsabilites / Contenu Avantages
A- Gestion stratégique
des projets :
- Implantation - Elaborer, unifier et mettre & jour un | - Meilleure gestion de

d’un bureau de projet

- Création du comité de
controle des projets
stratégiques

référentiel de gestion de projet de
I’entreprise ;

- Fournir des services de conseil, de
monitoring et d’expertise en gestion de
projets.

- Controler le budget, les cofts, les
ressources, le calendrier et le contenu du
projet ;

-Aider les chefs de projets a élaborer
I’énoncé du projet.

portefeuille de projets ;

- Gestion des projets selon
un référentiel et des
processus clairs et unifiés.

- Meilleure maitrise des
colts et des échéanciers.

B- Réorientation
de la formation
continue

- Accessibilité a la formation continue
pour tous les personnels impliqués dans
les projets

- Programmes et modules dans des
domaines prioritaires (controle,
estimation des colts, analyse des
risques, etc.)

-Développement des
compétences ;

- Motivation ;

- Mise a niveau

C- Réglementation
de la sous-traitance

-Combler le vide
prévoir un texte ;
-Définir avec précision les droits et
obligations du maitre d’ouvrage, de
I’entrepreneur principal et de(s) sous-
traitant(s).

réglementaire et

- Développer un
professionnalisme chez les
entreprises BTP ;

- Réduire la taille du
secteur informel.
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CONCLUSION GENERALE

Le principal objectif de ce mémoire était de réfléchir sur les facteurs susceptibles
d’améliorer la gestion des projets publics au Maroc a l'instar d’une expérience
consistante d’Hydro-Québec. Cet apport ne se veut pas une transférabilité d’un modele
canadien vers le cas marocain. En effet, les frontiéres liées notamment a la culture
d’entreprise des deux systémes sont si lointaines qu’ils ne permettent une telle
démarche.

Aussi, bien que toutes les entreprises publiques marocaines axent leurs activités autour
d’un objectif commun de service public, elles ne sont toutefois similaires en terme de
performance économique et financieére, non plus pour les secteurs dans lesquels elles
interviennent.

Néanmoins, les chances de transposer et d’appliquer certains enseignements tirés de
I’expérience d’Hydro-Québec sur le mode de gestion de projets pilotés par 1’Office
National de I’Electricité semblent faisables. Les deux entreprises appartiennent a 1’Etat
et operent dans un marché a la fois attractif et productif.

Sans omettre les dissemblances qui séparent les deux systémes, il a été question
d’identifier des pistes de perfectionnement du systeéme de gestion de projets au sein de
I’office national de I’électricité.

A cet effet, les principales recommandations formulées consistent entre autre a favoriser
et a développer une approche de gestion de portefeuille de projets ce qui permet d’avoir
une gestion cohérente des projets et une planification des ressources a long terme.

Dans le méme contexte, un besoin a été constaté quant a I’unification des processus de
gestion de projet et au suivi de leur harmonisation. Ainsi, une telle mission sera assurée
par une instance appelée bureau de projet qui aura pour objet de coordonner la
réalisation d’un portefeuille de projets de I’ONE. De par les ressources dont il doit
disposer, le bureau de projet s’occupera de fournir I’expertise nécessaire en gestion de
projet.

Par ailleurs, les défaillances constatées au niveau de la réalisation des projets
notamment en ce qui concerne le dépassement des délais et des budgets ont suscité le
développement de 1’effort de planification et du suivi des projets. A cet effet, il s’est
avéré nécessaire de réfléchir a créer un comité de contrdle des projets stratégiques

auquel seront confiées les missions de controle du budget, colts, ressources, calendrier
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et contenu des projets. Il sera également appelé a assurer la conformité de la réalisation
du projet avec les politiques et pratiques de gestion de I'ONE.

D’autre part, ’accent doit étre mis sur une réorientation le la formation continue. En
effet, sans le développement de ses ressources humaines impliquées dans la conduite
des projets, ’ONE ne pourra faire face aux mutations du secteur et aux nouvelles
exigences de la gestion de projets. La nouvelle politique de formation continue telle que
proposée doit mettre en place des plans et des programmes dans le but de perfectionner
les personnels dans des domaines jugés indispensables et prioritaires en gestion de
projet. On fait allusion principalement aux domaines de 1’estimation et du contrdle des
couts, du travail d’équipe, au développement du management participatif et du

partenariat ainsi que de la gestion des risques.

Cela étant, la concrétisation des propositions d’amélioration de la gestion de projets a
I’ONE, de par les enjeux humains, managériaux et organisationnels qu’elles
comportent, est tributaire d’un engagement de la haute direction qui doit aménager les
moyens dont elle dispose pour créer les conditions favorables au changement. Il en est
de méme pour les ressources humaines qui doivent étre la pierre angulaire dans ce
processus d’évolution de I’entreprise.

Dans un autre contexte, s’il est vrai que la gestion de projet est devenue une discipline
offrant les outils, les techniques et les méthodes nécessaires pour la planification,
organisation et suivi des projets de 1’entreprise, force est de constater que trés peu
d’effort scientifique est dédi¢ a la gestion de projets spécifiquement publics. En effet, en
dépit de la flexibilité reconnue a la gestion de projets comme mati¢re adaptable a un
large éventail d’organisations, le secteur public continuent de prouver des spécificités
qui doivent étre prises en compte d’ou la nécessité d’un développement du savoir et de

I’expertise en la matiere.
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Annexe 1 : Glossaire

Alternateur : Génératrice tournante qui fournit de 1'énergie électrique sous forme de courant
alternatif lorsque le rotor est entrainé par une machine primaire (turbine ou moteur).
Appareillage : Groupe d'appareils d'une installation (appareillage de sectionnement, de
transformation, etc.).

audience publique sur I'environnement : Séance du Bureau d'audiences publiques sur
'environnement (BAPE) ouverte au public et tenue a la demande du ministre de
I'Environnement, d'une personne, d'un groupe ou d'une municipalité, en vue d'enquéter sur
une question relative a la qualité de 1'environnement.

Autoproduction : Production ou transformation d’énergie par des usagers pour le
fonctionnement de leurs installations

Centrale a réservoir : Centrale alimentée par I'eau accumulée dans un lac artificiel créé au
moyen d'un barrage.

Centrale a turbines a gaz : Centrale qui utilise une ou plusieurs turbines a gaz pour entrainer
un ou plusieurs alternateurs.

* Les centrales a turbines a gaz du réseau d'Hydro-Québec fonctionnent aux heures de pointe.
Centrale au fil de I'eau : Centrale alimentée directement par un cours d'eau et ne disposant
pratiquement d'aucune réserve. Sa puissance varie donc suivant le débit du cours d'eau.
Centrale de base : Centrale qui fonctionne de maniére constante et satisfait aux besoins
habituels d'un réseau, mais qui n'est pas congue pour suffire & une demande sensiblement
accrue.

Centrale de pointe : Centrale qui doit fonctionner pendant certaines périodes, plus ou moins
longues, correspondant généralement aux moments ou la demande est trés forte, comme aux
heures de pointe.

Centrale diesel, centrale thermique a moteurs diesels : Centrale produisant de I'énergie a
partir de la combustion d'un hydrocarbure dans un ou plusieurs moteurs diesels.

Centrale éolienne : Centrale produisant de 1'énergie électrique a partir de 1'énergie cinétique
du vent. L'alternateur est entrainé par une turbine actionnée par la force du vent.

Centrale hydroélectrique ou centrale hydraulique : Usine dans laquelle 1'énergie
mécanique de 'eau est transformée en €nergie électrique.

Centrale thermique : Centrale produisant de 1'énergie électrique a partir de 1'énergie

thermique.
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* Parmi les centrales de ce type, on retrouve notamment les centrales thermiques classiques,
les centrales nucléaires, les centrales a moteurs diesels et les centrales a turbines a gaz.
Centrale thermique classique : Centrale qui fonctionne a partir de la vapeur sous pression
produite par la combustion d'un hydrocarbure ou de charbon dans une chaudiére a vapeur.
Cette vapeur sert a faire tourner des turbines reliées a des alternateurs.

Centrale thermique a moteurs diesels : Voir centrale diesel

Centrale (thermique) nucléaire : Centrale qui fonctionne a partir d'un réacteur nucléaire,
lequel chauffe l'eau qui, transformée en vapeur, fait tourner une turbine reliée a un alternateur.
Charge : Puissance produite ou absorbée par une machine ou par un réseau. Plus
spécifiquement, puissance absorbée par un ensemble d'appareils et d'installations électriques.
Circuit (de ligne électrique) : Ensemble de conducteurs formant un systéme dans lequel
circule un courant €lectrique.

Crue : Hausse inhabituelle du niveau des eaux d'un cours d'eau ou d'un lac dont I'importance
ou l'ampleur varie d'une année a l'autre.

* On dénomme les crues en fonction de leur récurrence. Plus la récurrence est élevée, moins
forte est la crue.

Démantelement : Enlévement des différentes composantes d'une installation désuéte.

* Hydro-Québec, on parle du démantélement d'une ligne, d'un poste, d'une centrale ou d'un
batiment.

Digue : Ouvrage caractérisé par sa longueur, destiné a faire obstacle a des mouvements d'eau
(courants ou marées) ou a retenir I'eau.

Disjoncteur : Appareil servant a interrompre les courants de charge normale ainsi que les
courants de défaut.

Evacuateur de crue : Ouvrage servant a faire passer les débits de crue, c'est-a-dire le trop-
plein d'une riviere, d'un canal ou d'un réservoir.

Puissance installée : capacité de production d’un équipement.

Transformateur : Elément d'un poste électrique servant a abaisser ou a élever la tension.
Turbine : Dispositif constitué d'une roue qui tourne sous la poussée d'un fluide (eau, vapeur,
gaz, etc.), transformant I'énergie de ce fluide en énergie mécanique.

Turbine a gaz : Machine dans laquelle les gaz de combustion dilatés, provenant d'une
chambre a combustion continue, sont dirigés vers les ailettes d'un rotor qu'ils font tourner a

grande vitesse.
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turbine a réaction : Type de turbine hydraulique dans lequel I'énergie de I'eau, a I'entrée de la
roue, est en partie sous forme cinétique, une autre partie restant sous forme de pression qui
varie pendant le passage dans la roue.

Turbine Francis : Turbine a réaction dans laquelle 1'écoulement de 1'eau est radial a I'entrée
sur le pourtour de la roue, et axial a la sortie.

Turbine hydraulique : Turbine dans laquelle 1'eau agit sur une roue pour entrainer un
alternateur. facteur d’utilisation (F.U.) Rapport entre d’une part, I’énergie produite par une
centrale (ou consommée par un client) pendant une période de temps et, d’autre part, I’énergie
qui aurait été produite (ou consommée) pendant la méme période, a pleine puissance. Par
exemple, une centrale de 100 MW peut produire : 100 MW x 8 760 heures = 876 000 MWh
ou 876 GWh, par année.

Si la production réelle de cette centrale fut de 740 GWh, son facteur d’utilisation, pour
I’année considérée, fut de : 740/876 = 84,5 pour cent.

gigajoule (GJ) : 1 milliard de joules = 109 joules.

gigawattheure (GWh) : 1 milliard de wattheures = 109 wattheures.

kilowatt (kW) : 1 000 watts = 103 watts.

kilowattheure (kWh) : 1 000 wattheures = 103 wattheures.

mégawatt (MW) : 1 million de watts = 106 watts.

Mégawattheure (MWHh) : 1 million de wattheures = 106 wattheures.

millier de pieds cubes (mpc) Unité de volume du gaz naturel.

1 mpc = 28,3168 m3 =1,05 GJ puissance Quantité d’énergie fournie ou consommeée par unité
de temps. En électricité, la puissance se mesure en watts (W). Une ampoule de 50 watts
consommera en 20 heures 1 000 wattheures ou 1 kilowattheure. Une ampoule de 100 watts
consommera en 10 heures 1 000 wattheures ou 1 kilowattheure. Dans les deux cas, la quantité
d’énergie consommeée est la méme. Cependant la puissance requise pour alimenter I’ampoule
sera de 50 watts dans le premier cas et de 100 watts dans le second cas.

Térawattheure (TWh) : 1 milliard de kilowattheures = 1012 wattheures

Watt (W) : Unité de mesure de la puissance. Correspond a un transfert d’énergie de 1 joule
en 1 seconde.

wattheure (Wh) : Unité de mesure de 1’énergie. Correspond a 1’énergie produite pendant 1

heure a une puissance de 1 watt, soit 3 600 joules.
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Annexe 2 : Echéancier sommaire
du Projet aux Outardes 3

Année Activités de réfection
1 Etude d’ingénierie particuli¢res et ingénierie de détail des contrats a venir
2 Installations temporaires de chantier
3 Travaux mécaniques prioritaires et systéme d’eau potable
2001 4 Voix d’acces
4 Travaux du pont roulant
5 Début des travaux é€lectriques relatifs aux services auxiliaires c.a et c.c.
2002 6 Début des travaux mécaniques lourdes
7 Réfection du 1 groupe turbine-alternateur
8 Services auxiliaires mécaniques et électriques relatifs au 1 groupe turbine-
2003 altérnateur
9 Remplacement du 1% transformateur de puissance, barres blindées et
disjoncteur 315kV
10 Travaux civil et mécanique lourde relatif au 1* groupe turbine-alternateur
11 Réfection du 2°™ turbine-alternateur
12 Services auxiliaires mécaniques et électriques relatifs au 2™ groupe
turbine-altérnateur
2004 13 Remplacement du 2°™ transformateur de puissance, barres blindées et
disjoncteur 315kV
14 Travaux civil et mécanique lourde relatif au 2°™ groupe turbine-alternateur
15 Réfection du 3°™ turbine-alternateur
16 Services auxiliaires mécaniques et électriques relatifs au 3™ groupe turbine-
2005 altérnateur
17 Remplacement du 3°™ transformateur de puissance, barres blindées et
disjoncteur 315kV
18 Travaux civil et mécanique lourde relatif au 3°™ groupe turbine-alternateur
19 Réfection du 4°™ turbine-alternateur
20 Services auxiliaires mécaniques et électriques relatifs au 4™ groupe
2006 turbine-altérnateur

21 Remplacement du 4°™ transformateur de puissance, barres blindées et
disjoncteur 315kV

22 Travaux civil et mécanique lourde relatif au 4™

groupe turbine-alternateur




Annexe 3 : Suivi de projet Outardes 3 97

Annexe 3 : Rapport annuel sur I’état d’avancement

du projet Outardes 3

PROJET OUTARDES-3

Préparé par; J. Trépanier
¥ 29 janvier 2004
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HISTORIQUE ET DESCRITION

1993 : Etude de suréquipement (roues)

1994 : Etude allongement de la course

1996/ 1997 : Etude phase 2 suréquipement

1998 : Suspension des études

Octobre 2000 a janvier 2001 :

Actualisation de I’avant-projet de 1997
Autorisation d’appel d’offres gr. T/A
Bordereaux pour la partie réfection (réf. Audit)
Début du projet : Janvier 2001

Approbation du C.A. Production : 9 mars 2001
Approbation du C.A. Trans-Energie : 30 juillet 2001
Fin du projet : Décembre 2006

les premiers travaux débutent le 2 juillet 2001

Découpage du projet

Installations temporaires de chantier
Mécanique prioritaire

Voies d’acces

Ponts roulants

Groupes turbines/ alternateurs
Transformateur de puissance

Poste, barres blindées, serv. Aux. c.a. c.c

Mécanique lourde et auxiliaire

98
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HISTORIQUE ET DESCRIPTION (SUITE)
Effectifs prévus

Outardes-3
Effectifs prévus - chantier 2001 a 2006

TaA0. 00 —— = = ST

120,00 ! — ___,__\____-__——
- |

TO0, 00

80,00 ¢

60,00 +— .

40,00
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=

POST- MORTEM 2003

m Travaux réalisés
m Embiches et pistes d’améliorations

m Budget et Dépenses
Production réefection
~1 Production rééquipement
1 Global avec Trans-Energie

m Effectifs réels du projet

m Comparaison avec d’autres projets
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POST MORTEM 2003
Travaux réalisés
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i

'POST HORTEM 2003
Embiiches et pistes d’ameliorations
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L
POST MORTEM 2003
Budget et dépenses

DIRECTION PRODUCTION

OUTARDES-3

TBAG - Production réfection

Ecarts entre prévisions 2003 et dépenses reels

Lota di gestion Prévisions 2003 L& penses Eeart
Budget Reviie aouf au 31-12.03 {sur totaux)
(1) 12) {3y - {3=1)

Avant-piojet
Ing&nierie .

Interme A065 AZ2 4% 441 B5 31,25

Externe 360,05 104265 10185 5 G238 5
Approvsionnement 2940.9 8 3059645 3 040, 54 G20 4
Canstruction )

Inat tempatalne E0ES es 101,34 50,7 %

Travaux do chanilai 382978 B5852 % 0 4658 5 § 65308 %

Wige en route 103353 133663 15074 473,95
Gerance de chanller 13009 % 14746 % 1 50465 2007 §
Gérange de pojot 171,0% 1990 5 2182 % A7 25
Autres activtes 276,85 256 5% T67.5 4 460,7 %

Sous-total 10412058 16 877,38 {80709 5 7658.1 %
Contingence 1107 8§ 2200 % 110788
Fraig C5P 106,0 % 3071 6 4812 % 37225

Saustotal 10908 307,71 & 48125 J722 %
Intééls 12737% 131229 176083 4871 §

Total 7280255 1H 7166 § 203121 § FA08 6 5
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" POST MORTEM 2003
Budget et dépenses

DIRECTION FRODUCTION

OUTARDES-3

TBAK - Production réégulipement

Ecarts antre prévisions 2003 et dépenses rédols

Lots de gestion Pravisions 2003 Dépenses Ecart
Budget Revua aailt au 31-12-03 (stir totaux)
L1 ) [ 3 [ % 1)

Avant-projel
IngEnierie

Interne: 15687 & 227.7 8 2104 5 50,7

Extarnme 1497 & 18.1 5 18.9 § -130.8 5
Approvisionnement B3 g H142.0% Yya381 % T2 5
Construction

Inst. temporaing 587 % 328% 106,7 S 4808

Travaux de chantiel 41966 % 4 BROE § 574785 1551,2 %

Mise an route 10437 % 12158% 17153 G738 %
Gerance de chantier 1 85074 5 1816,2 § 15852 % 87 8%
Gérance de projet 2604 5 ann0n s 32885 G684 8
Alltres gotiites 5564 % 10088 % 743,86 8 187.4 §

Sous-total 16 041,92 F I 34208 18 4082 § 236638
Contingence 1 38678 11508 -1 3887 §
Frais CSP 173,0% 314,15 4570 § 284.0 5

Soustotal 173085 314,13 457.0 5 284,05
Intérdts 192216 1 850,3 § 189515 -27.0 §

Total 19 533.7 5 19 627.4 & 20760,3 % 71226645
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s
POST MORTEM 2003
Budget et dépenses
Direction Principale Projets et Construction 2003,

DIRECTION PRODUCTION

OUTARDES-3

TBAG - TBAK - TBEL - TBEM

Sommaire des depenses 2003

Réfection Régquipemaent Refaction Regquipament Total
Lots de gestion Production Production TransEnorgie. | TransEnergie Dépenses
TBAG TBAK TBBL TBBM
Avant-proje! 0.0% 0.0% 00% 00% 00§
[ng&nierie
Interne 441,85 21048 6563 213% 7391 5§
Externes 10188 5% 1895 19.2 & 16599 1072.9%
Approvisionnement 04095 793815 | 26855 281215 15 060,63
Capstruction
st temiporaire 101,35 106,77 & 137 5% BAS 22855
Travaux de chanber 46055 57478% B04.2 5 519.9% 1634145
Mise an route 150745 171755 26018 1708 % 165585
Gérance de chantier 1604645 15952 % 2063% 101,05 34061 %
Gérance de projet 2182% 3288% 4215 B34 % 6725 %
Autres activies 767,55 7438 % M5 % 128.2 % 17111.0%
Sous-fotal 1807018 18408.2:8 2550.2¢ 3685348 42 887,88
Contingence
Frais ©5P 48128 4570 % 561% 7205 106872%
[nt&réts 1 76083 18951 % 1816 % 1606 % 40081 %
Total 20312138 20.760.3°§ 279798 40929 § 479632 8
Gérance reelle - 12:5%
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EFFECTIFS REELS DU PROJET

Outardes-3
Effectifs prévus / réels au chantier 2003
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EFFECTIFS REELS DU PROJET (suite)

Outardes-3
Heures prévues / réelles - chantier 2003

30000 : - | S N

25000 t i —

20000 |

15000

10000 |

5000 |

T e e e N R R R A R TR

Prbvues | 6558 | 5200 17232 | 11180 | A2éB | 378 | 0484  Ba76 | 7571 6424 | 4064 2760

— Reelles | 11042 9618 16754 | 16136 14395 16668 12380 25781 | 26230 19004 HOS3 | 4081
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2002 2003
Effectifs Effectifs
Heures Heures
maximum maximum
Ingénierie
Exzme
§NG 100 14 1910 8
M 4200 3 5500
TOA A TBt i 54 ¢
Interfie
Rl £ 00 4 B 80 1
Spusotal 0 261 k] 22 g P
Approvisionnement
Hi 12 060 0 £ 100 4
Travaux chantier
HQ &t Entrsprenzurs 45 847 8 18021 139
Total 88 123 69 210295 | 166

" EFFECTIFS REELS DU PROJET (suite)
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COMPARAISON AVEC D’AUTRES PROJETS

Premiére année de réalisation d'un groupe - Comparatif sur travaux
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COMPARAISON AVEC D’AUTRES PROJETS

Premiere année de réalisation d'un groupe T/A « Comparatif sur données

DESCRIPTION DES TRAVAUX B-1 B-2 M-2 M-5 03
Nombre de contrats 2 3 1 1 b
Effectifs maximum (HQ + Entrepreneurs) 5 80 18 40 139
Heures realisées 87 800 73300 13600 N/D 180 600
Nombre de semaines | Réfection 52 26 13 30
MES. 1 I 3 4
Tolal 59 B 16 k! 4
NOTES
B-1  Partie Alternateur . Renforcement carcasse / empilage / bobinage (grippage)
Partie Turbine N/A
B-2  Partie Alternateur . Modification carcasse (cle radiale) / boblhage
Partie Turbine : Raue
M-2  Partie Alternatedr  Instrum, partielle / systéme mesure d'entrefer
Partie Turbine : Instrum. partielle / réfection servomoteurs / aération axiale

M-5 Partie Alternatedr:  Empilage / hobinage
Partie Turbine : Roue

0-3  Partle Alternateur :  Carcasse / empllage / bobinage / rotor
Partie Turbine | Roue / ceinture de sortie [ vanne fourreau
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Année 2004

e Travaux Planifiés

e Budget Annuel

Année 2004: Travaux planifies
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- EE—
" Année 2004: Budget annuel

Direction Principale Projets et Construction
DIRECTION PRODUCTION

OUTARDES 3

BUDGET 2004

Lots de gestion Reéparition BUDGET
FProduction Trans-Energie
TBAG TBAK TBBEL TBRBEM Total
Rétaction Reduiparment Refacton Rl e med|)
ing&niens intermefextame 8268 5 161§ 46,1 & 38.0% 1127.0 3
A pprovsionnsimeant 155795 FoER 2% 88,2 % 27988% 124021 8
Construction
Travaux de chantiar 2BSE8 % 4 6084 % 594 3% 42852 8 85297 5
Travausx région 2000 % 850 % 751 % 460,10 5
Mise en route 5204 § 14432 % 1665 % 1082 & 198304 5
Gérance chantier 14043 § 1443.9% 2147 % 2412 % 33041 %
Gérance de projet 115,28 241.5% 235% 4805 4282 %
Autres-activités T25.0 % 951.7 % 708 740 % 18277 %
Sous-total 448 4 5 16462 1'5 1249538 I B2 & 300185 &
Contingence 7773 % 16490 % 122,85 2141 % 276%:2'%
Frais genéraux CEP 184.5 & 36225 2843 BO5 % 6558 %
Intéréts 8789 § 183773 29168 2000 % 27282 %
Total 10 069,71 § 20 111,08 1 658,17 & 430718 36 165.3 §
Mota Excluant les travaux a 'Svacuateur (TBAC), actuellamant en avaluation
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BUDGET ET PREVISIONS PAR CLIENT

Direction Principale Projets et Construction
DIRECTION PRODUCTION

OUTARDES-3

TBAG - TBAK - TBBL - TBBM

SOMMAIRE SUR GLOBAL
Engagement Prévisions C.F.P.
|
Réfection Rééquipement  Réfection | Rédquipement Total Réfection Rééquipement |  Réfection Rééquipement Total
Lots de gestion Production Production  TransEnergi j Production roduction 3 TransEnergi Prévisions
TBAG TBAK TBBL TBBM TBAG TBAK TBBL TBBM

Avant-projet 22385 161438 476% 008 188578 20169 1624.1§ 4358 00§ 18692 %
Ingénierie

Inferne 247688 81028 31048 805S| 367798 183038 84529 38178 6588 312308

Externe 518218 116628 8650 % 11435 | 734768 384319 7978 4258 6069  40258%
Approvisionnement 909145 | 4014258 337438 | 1415608| 6676423 1008408 3698078 | 24005S| 1132408 6078918
Construction

Installation temp. De chantier 669.5 9 95605 130§ 8485| 185139 14514 8209% 12445 711§ 247398

Travaux de chantier 1256565 | 1266608 | 19030§ 222318| 293507%§ 2177948 | 2003908 | 163788| 21909§ 4564708

Travaux Région 2508 008 00§ 00§ 2508 109408 00§ 33008 15028 157428

Mise en route 341858 | 322369 602,7$ 36558 761038 367368 432738 82988 41845 904918
(Gérance chantier 540679 532619 8002§ 83508 | 1246808 611645 619398 91138 90945 1413108
(Gérance de projel 137878 22302% 218§ 60925 | 44499% 123725 144828 16138 38005 322668
Autres activites 198525| 186178 31818 2748 | 450248 363035 344655 2805% 34415 770148

Sous-total 4242338 | 7000088 867215 | 1884588 | 13994208 5494118 7580548 694328 | 1592058 15361028
Contingence

Ingénierie et aures acfivités 72548 40328 1233% 1658 | 126848 28398 56,08 14438 1338 36768

Fourniture 13399%| 389528 49216 | 137538 71024% 39525 161678 10669 41738 253588

Travaux 333288 218288 30398 58929 | 640858 265985 175869 41569 4598 | 527998

Gestion 781,08 82008 12788 11008 183388 87088 9445 § 13329 17388 212238

Sous-fotal 617908 | 730108 | 10471§| 209108 | 1661818 420978 437578 669,88 | 105048 103055
Frals généraux SCP 48388 75708 9%,69$ 2087§| 154618 123328 154358 166,0$ 33628 327899
intéréts 751195 B40448| 100328| 115453 1516408 405238 717208 58188 72238 | 1252848

Tolal 5659809 | 8655328 1081908| 2230008| 17627028 6443625 | 688966S| B836085| 1802048 | 17972308

Gérance: 13,0%
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" CHANGEMENTS A

PROJET

Di Pr P Projets et C:
DIRECTION PRODUCTION

Au 31 décembre 2003

SOMMAIRE DES CHANGEMENTS

Client Colits (x 10008)
Changements approuvés
1 Agrandissement salle d'eau et retrait du systéme TBAG 46,7 %
SOLCAT
2 Achal el installation dun estacade par la région TBAG 82,08
4 Audit de Outardes4 (Guy Huot) TBAG 90§
5 Stabilisateur multi bandes pour excitation statique TBAK 793%
7 Travaux supplémentaires de la région TBAG 532.1%
B Espace & bureau supplémentaire TBAG 7060 §
9 Retrait du mandat du résenoir d'huile au groupe TBBL 766§
électrogéne du poste
10 Codts additionnel pour formation TBAG 1028
11 Débroussaillage add, Trongon "B" des wies d'accés TBAG 478
12 Demande supplémentaires surles ponts-roulants TBAG 50388
{Révision)
14 Piéces de rechange supplémentaires pour excitation TBAK 230%
statique
17 Réhaussement de la gaine de ventilation TBAG 591§
18 Travaux supplémentaires batiment poste TBBL 197§
19 Déboisement de l'emprise, ligne 13,8 kV TBAG 4508
27 Lot de relais de rechange TBAG 130,0 §
29 Démantélement du transformateur T-33 TBBM 1040 §
Sous total 22778%
Changements en approbation
22 Changements mineurs indice région pour 2002 TBAG 1046 %
Idem TBAK 857§
25 Chang, mineurs indice région pour 2002 (any. A juil ) TBAG 54308
26 Piéces additionnelles syst. Hydrauligue des groupes TBAG 1202%
28 Réfection de |a vanne fourreau groupe 33 TBAG 3458 %
30 Envergure des travaux a |a prise d'eau TBAG 7106
31 Peinture des grilles & débris TBAK 1502 §
32 Réparation du forid inférieur du groupe 33 TBAG 30748
33 Reéfection de |a salle de bain au niveau 285' TBAG 5018%
Saoustotal 24176%
34 Dépassement des prévisions région TBAG 24675%
ldem TBAK 224518%
ldem TBBL 2908 %
Idem TBBM 1963 %
35 Variation des intéréts TBAG 49208
Idem TBAK -5232%
Idem TBBL 5158
Idem TBEM 598 %
42958%
Changements 3 venir
3 Bome d'incendie et lumiére stroboscopigua TBBL
6 CAbles 4 I'huile (sunweillance) TBBL
16 Systéme de vidange de la centrale TBAG
21 Ajout coffrets de sect, Pour sect. Du poste TBBL
23 Accessibilité des transformateurs TBBM 11.5%
24 Toilettes adjacentes & |'atelier mécanique TBAG
SOMMAIRE PAR CLIEN Tetal
Chang. Chang. Engag.
Qiiang Ehil/ Da.base Approuvés  En cours Révisé
REFECTION CENTRALE TBAG 56 598,0 § 21285% 41572% 628837%
P1625 1104
REEQUIPEMENT CENTRALE TBAK B6 55325 10233 19588% 8861438
PI675 1372
REFECTION POSTE TBBL 10819,0 8 -668% 3423% 1110445
P| 985 2028
REEQUIPEMENT POSTE TBBM 2230008 104,05 2661% 226601%
P1985 2059

176 270,2 § 2277,8% 671448 105262,4%




Annexe 3 : Suivi de projet Outardes 3

116

TRAVAUX - MILIEU DU COMPLEXE
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Annexe 4 : Processus de contr6le des colts a Hydro-Québec

Approbation de I'ordincgramme

Direction principale - Projets de production

Hydro . .
CONTROLE DES COUTS

Approuve par: Jean-Guy Giguére

@ Québec
Equipement Disbe: 2003-09-23
PLANIFIER, ORGANISER ef ASSURER le contrdle des codis des mandats
PECC ADMINISTRATION ADMINISTRATIDN APPROVISIONMNE-
PROJETS DE CONTRATS 'INGEHNIERIE ET APP. MENT DFAS
Eiescin de maitrser lentente client-
foumisseur
Irscrit fengagement de base dans |e systéme de pestion de
projets, attribut les OTF du sysieme SAP et informe les
gestionnaires concemes
!
. e
Procéde au bescin aux chanpements au mandat et réwise 5
l'engagement de base
L'engapement de base de [entente clien-
foumisseur est maitrisee
Entente client-fourmisseur
_____________________________________ e
Frocessus de mise 8 jour des prévisions
Bescin de metire 3 jour et de
maitriser les prévisions
I' i_l,, = ;;Q::TEL?:_EE'&EE;E ‘falide les charges des
. : Hame dll?:l fion de activigs dingéniens mizme Walide et enregistre dans
Obtient, valde et enregisire, dans le systeme rn}l:'t.:les @5:’2 s et les colits encounus des SAP les codits encounus des
de gestion de projets. les colits de gérance GF;E conirals de ca IE:JE.HGI‘I conirats de senvices contrats de fabricaton en
&1 autres activitss [ voir Mote A ) at ::ﬁnsl.-alla-i:-" J—— professionnels et mandats cours en fonction des
fcn:li-:nldl?s canvicas d'ing. inteme en fonction senices rendus
d des SEMVICES rendus
I 3 T i
TF;;E IE'E_Fr_E"E':'"E' Réwse les prévisions Révize es prévisions
Révise les prévisions globales et annuslles, identifie st c:geﬁr'rﬁeeziina n;‘:f:iﬁ glooales et annuslles, gobaes et annuelles,
enregisre les changements et justifie les variations chan iy Erfgus-t"le os dentifie les changements et identifie les changemenis et
perodigues des previsions :'aria'gi:u"s, Féﬁn;:iqu.lE'E des  justifie les variations , justifie les vanations
e, penodigues des prévisions perindiques des prévisions
r
Walide etfou révise au besoin les prévisions giobales et
annuelies de fous les mandats approuves et non approuves,
commandes, confrats et aufres depenses

* Note A:
Met 3 jour le systéme de pesfion de projets et confimne les Activités de gérance, rdle client, MER, mise en valeur, frais
gcars sur les prévisions annuelies et globsles generaux d'administration, frais de financement et toutes
autres depenses imputables aux projets

Emissicn des rapperts de colits

DP.CP-05/ Rév.1
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Annexe 5 : Processus des réunions de controdle a Hydro Québec

Direction principale - Projets de preduction Approbation de l'ordinogramme

Hydro

5 . . Approuve par: Jean-Guy Giguére
A Quebec REUNIONS DE CONTROLE
Equipement Date: 2003-09-25
ORGANISER, PREFARER ET TENIR des réunions de contréle
I PECC T ADMINISTRATION | ADMIN. D'INGENIERIE ET | ADMINISTRATION FAERICATION =T |
PROJETS ) DE CONTRATS APPROVISIONNEMENT CONTROLE QUALITE

Bizsoin de suivi et de contrdle
de projets

Convogue une réunion de contrile

| | |

Foumissant 'a docurrentation nécessaire 3 la revue des échéanciers et 3 13 revue des colis
de chacun des conirats en cours 2ou ot

Echéanciers § i !

- Présente 'avancement des

- Presente avancement des activites aciivités de fabrication

- Présente 'échéancier 4 avancement d'inganisrie ef des aciivités de Fevnitle o : .
de chacun des contrats préattribution en aporovisionnement " des I:;;ar:ndﬂer contractus!
- Explique les defais et les mesures - Presente les DMT et autres - Informe dess délais e mesures
comectives, 5l y a lisu elements ayant un impact sur les comectives, <1 ya "E'_
G T . o . u
. o n § f ; . .
Prezente les mpacts :a;ﬂa;&irsces travaus etou de -P te I Suivi du conirdle

de la quaiité en usine

- Mise  jour de ['&chéancier
d'avancement de fn de période

Colits
- Mise a jour des préwisicns R . I

: ” N ) X - s prévisions annueles

° F;;e;;;ﬂ;et::scEﬁide iﬂnr;;;s o - Presente 'aspect colts des OMT & globales des colfs de chacun
gt.':- loés selon Jes ral.ran::emel"' - Présente [&volution des colts des [ofs etiou contrats de

— S ) des lots dingéniens farication
-?ﬁﬁﬁﬁ[ﬁ:rgemﬁﬁz - Présente '&vclution des colis des - Explique les changements
R Il;fcme des cha gr:errs s ots d approvisicnnement sunenus durant la pericde

ng ' - Informe des changements 3 venir

Mise a jour complétée

DP.CP-07 / Rev. 1
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Annexe 6 : Processus de contr6le des échéanciers a Hydro Québec

Hydro
Québec

Direction principale - Projets de production

CONTROLE DES ECHEANCIERS

Approbation de I'ordinogramme

Approuve par: Jean-Guy Giguére

Equipsment Date: 200340925
ORGANISER, PREPARER ET SUIVRE les échéancisrs de projets
R
RESPONSABLE ADMINISTRATION | APPROVISIOMNEMENT
DE PROJET e D'INGENIERIE & CONTRATS CHANTIER

Besoin de conirdler les
ech2anciers dun projet

!

{Mivesu 1 - lof o conirdle]
- Line activite par lvrable

J

Cibtient les intrants relies 3
l'zxgloitation (améts de
groupe, dsponibdité
M.E.R. etz.}

Echéancier directeur

(Niveau 2 - bt de fravad

- Decoupe et regroupe les
activigs relfiées au ot de
trawail

- D&fint les blocs ou livrables
(ingénierie - approvision -
constructon - MER)

- Foumit bes intrants :
livrables, ingznierie
(durees et dates)

- Clbdient les intrants de la
DPAS (foumiture)

- Valde les delas et mode
J approvisionnement )

- Foumit les intrants relatifs &
I'appel de sourrissions et 3

la construction

- Précise les jalons et
interfaces de projet

|

Approuwe [échéancier
direcieur

4

Echeancier de controle

(hoveau 3 - semants o2

conrde)

- Ecfate les activités de
I'&zhéancier directeur

- ldentfie les interfaces enre
les discplines et activites

- ldentfie &t ransmet les

- ldentfie et valide pour
chanue ot les discipines,
ackvites, urables

- ldentdie les points de
contrile dingéniere

-Valde et gére les cycles
dappels de soumissons
-Valde les dates de
livraison
avec PECC

Foumit ks inrants,
confraintes de réalisation
et interfaces chent

dates pour fin d'appsl de
SOUMISSIoNS
&
Cycle de suivi péricdique
. L - Besure |e suivi des
Fait le suivi de 'avance- Echéanciens
ment de I3 réalisation Fait |z suivi des dates de Fait le suivi svse s DRAS de Gére les chan .
R —— : o ait le suiv aveeda DRAZ - gemEnts
-Met 2 jour 2 partr des remise des documents “échéancier des fournisssurs | | | - Coordonne les activités

panifications pericdigues
contractueles des
enirzprenaurs et des
foumisseurs

dingenierie

avec les mandats réalisés
par e chent

Rendre-compte aux
ntervenants

Les échéanciers de
projets sont contrdlés

DP.CP-06 / Rév. 1
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Annexe 7 : Processus d’élaboration des rapports
de rendre-compte a Hydro Québec

Hydro
Q Québec

Direction principale - Projets de production

RAPPORTS DE RENDRE-COMPTE

Approbation de I'ordinegramme

Approuve par: Jean-Guy Giguere

Equip&n'ent Dabe: 2003-03-23
ORGANISER, ELABORER of EMETTRE les rendre-comptes mensusis
CLIENTS DIRECTION! GERANTS CHEFS PROJETS / PECC
CONTROLE DE PROJETS | DE PROUJETS ADM. D'INGENIERIE PROJETS

Bizsoin d'cbtenir un
rendre-comple mensus

Bieszoin d chtenr un
rendre-compte mensuel

A
Blesom d'obienir un
rendre-compte mensue

r
[] - Contacie les divers

dormées de projets (par
réunicns de gestion ou
autres)

- Frépare les rapports

Rendre-compies aux
clients &rmis

Rendra-compies aux
gerants emis

Emettent les rapports de
gestion aux chents [Mote A}

r
Effectue la mise & jour des
projets potentels dans le
sysieme de gestion du Plan
d'ensamble

Foumissent les infrants. fage]

Emet les rapports de
gestion au gerant

r
Intégre les donnéss et
prépars un rapgart de

gestion de projets pour le

directeur

!

Rewoit &t approuve les
rapparts de gestion du
directeur

Rendre-comptes au
directeur approuves et
&mis

Iniegre [es donnees des
rapporis des perants et
&mit un rappon consabde
au directewr principal

Rendre-compts au
directeur principa
approuve et &mis

- [dentifier et justifier

pertinents

Mote A

Note générale

Les rapports de rendre-compts issus de ce procsssus ont pour
objectifs principaux les &léments suivanis:

- Igentifier les fais saillanis de la pericde

- Présentar l'avolufion mensuelie du camet d'afaires ef des prévisions globales
annuelles des unites

- Suvre [velution des projets petentie’s irmminents )
- Fournir les demisres mises a jour sur tous les sutres Slements de gestion

Dans certains cas, lémission est efectuées par le gérant de projets.
T T

les variafions périodiques de ces &léments

DP.CP-08 / Rév. 1



