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CHAPEAU A CALGARY!

par Steve Revay Voila déjadix ans

3 - que, vu le
nombre de ses
mandats dans
I'ouest du Cana-
da et des Etats-
Unis, RAL a déci-
dé d'ouvrir un
bureau a Calga-
ry afin d'offrir un
meilleur service a ses clients de ces
régions.

Le présent numéro du Bulletin célébre ce
dixieme anniversaire. Je voudrais en
premier lieu remercier tous nos clients qui
ont rendu la chose possible. En second
lieu, je voudrais rendre hommage au gens
qui ont oeuvré a ce bureau. La consuita-
tion est une entreprise axée surles gens et
ces derniers sont la clé du succés ou de
I'échec.

L'équipe actuelle est présentée dans les
pages suivantes mais je voudrais saluer
particulierement Tom Watts et Wally Lutes
qui ont mis sur pieds le bureau de Calgary,
respectivement a titre de directeur de la
succursale et de consultant senior. Tous
deux ont fait leurs classes au sein de
I'équipe de réclamations de Morrison-
Knudsen. A cette époque, M. Lutes venait
tout juste de prendre sa retraite mais a
guand méme accepté de nous aider a
démarrer. Quant a Tom Watts, il a dirigé le
bureau jusgu'a 'année derniére avant de
retourner dans son Australie natale pour
des raisons familiales. Nos remerciements
sincéres atous les deux.

La liste des hauts faits des dix premiéres
années est source de fierté mais il faut
regarder vers |'avenir plutdt que le passé. Il
est donc & propos que 'article principal du
présent numéro traite de la revue de la
gestion de projet. On a parfois exagéré les
bienfaits de ce concept mais il a quand
méme fait ses preuves dans certains cas.
RAL a déja offert ce service et nous
sommes confiants que la demande pour
ce dernier ira s'accroissant.
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LE <PROJECT MANAGEMENT OVERVIEW »
SOLUTION OU MODE PASSAGERE?

par Steve Revay Jr.

A Ottawa, le sigle PMO veut dire
«Prime Minister's Office», clest-a-
dire le bureau du Premier ministre.
Dans lindustrie américaine de la
construction, ce sigle qui est devenu
le nouveau mot a la mode signifie
«Project Management Overview»,
clest-a-dire revue de la gestion de
projet. En gros elle consiste en une
revue périodique de I'équipe de
gestion du projet et peut étre
employée que le maitre d'ouvrage
ait ou non sa propre équipe de
gestion ou quiil retienne un gérant
de construction ou de projet ou un
entrepreneur geénéral. Le present
article en décrit les procédures, en
expose le pour etle contre, et propo-
se une série de critéres sur lesquels
juger sl convient de la metire en
oeuvre pour un projet particulier.

Un peu a la fagon des charlatans d'autre-
fois qui se déplacaient de ville en ville en
vantant les vertus de leurs drogues, les
récentes publications techniques améri-
caines présentent la revue de la gestion de
projet («Project Management Overview»
ou PMO) comme étant le reméde miracle a
tous les maux qui affligent I'industrie de la
construction. La multiplication des litiges
et leurs causes, c'est-a-dire les dépasse-
ments de co(ts et les retards d'exécution
illustrent bien la gravité de ces maux.

Il n'y a pas de doute que la plupart des
affirmations contenues dans ces articles
ont de la valeur. Aprés tout, on a utilisé la
PMO avec succés aux Etats-Unis et on
I'emploie a I'heure actuelle pour plusieurs
grands projets du Gouvernement améri-
cain. Il n'y a pas de doute non plus,
cependant, que certains ne défendent le
concept de PMO qu'en vue d'apporter de
l'eau & leur propre moulin, cest-a-dire de
vendre leurs services et ceux de leurs
firmes sans égard a la rentabilité de la
PMO.

Le présent article explique les principes de
laPMO, expose ses avantages et inconvé-
nients et, enfin, propose des critéres pour
samise en oeuvre.

LES OBJECTIFS

LaPMO est un complément a la gestion de

projet qui a pour but de surmonter les

problémes  suivants  couramment
rencontrés :

- Trop prés de l'arbre, le gestionnaire ne
peut voir la forét;

- Les décisions administratives sont
dictées par des engagements contrac-
tuels ou par des guestions de politique
des compagnies.

Il est possible de surmonter ces problémes
par I'apport de gens provenant de lexte-
rieur qui ne sont liés directement au projet
d'aucune fagon. Ceux-ci font rapport a la
haute direction de I'équipe de gestion sur
I'avancement du projet et sur lefficacité
des gestionnaires. Ces gens doivent étre
des consultants qui sont indépendants
des firmes responsables de la gestion, de
la conception de I'approvisionnement et
de la construction du projet. Grace a cette
indépendance, ils sont en mesure d'émet-
tre des jugements objectifs sur la perfor-
mance de I'équipe de gestion responsa-
ble des activités susdites et sur les outils et
mécanismes employés a la réalisation des
objectifs fixés.

Le fait que le maitre d'ouvrage fasse appel
a des consultants indépendants a cet effet
nest pas nouveau; on parlait autrefois de
vérification de la gestion («management
audit»). La PMO differe du fait quelle est
employée tout au long du processus et
quelle vise a prévenir les problémes plutdt
que d’étre la conséquence d’un probléme
déja survenu. En soi, la PMO est une
approche préventive de la gestion de
projet.

LES CRITERES

Pour que la PMO soit efficace, il faut tenir

compte de deux aspects essentiels de ce

concept, a savoir :

- Le niveau hiérarchique & qui on fera
rapport;

- Les projections et les prévisions.

En premier lieu, il est absolument essen-
tiel, pour le succes de l'entreprise, que le
consultant effectuant la PMO n'ait pas a
faire rapport & des gens sur qui il peut &tre
appelé a se prononcer. Ceci entraine que
le consultant doive faire rapport a des gens



qui ont le pouvoir d'agir en fonction des
informations qui leur sont transmises. Les
rapports sont en fait des signaux de premi-
ére alerte a l'intention des cadres supé-
rieurs. Ces signaux ne doivent pas étre
bloqués par la fierté des individus, les
relations client-consultant ou par des
conflits de personnalité. La fagon d'éviter
ces bloquages consiste a adresser les
rapports au niveau hiérarchique qui est
responsable du succésfinancier du projet.

En deuxiéme lieu, il est essentiel que le
consultant en PMO puisse comprendre et
transmettre le sens et I'mpact des signaux
de premiére alerte a I'égard des points
suivants :

Avant I’attribution du contrat

- Qualité des documents d’appel d'offres

- Contraintes budgétaires

- Ecarts considérables dans les prix
soumis

- Technologies nouvelles

- Conditions pour I'approbation par les
autorités

- Opposition de la population

- Méthode «fast-track»

- Construction par lots

- Analyse de la constructibilité

- Qualifications de I'équipe de gestion

Pendant la construction

- Mobilisation

- Retards dans la livraison des
équipements et matériaux fournis par le
maitre d’ouvrage

- Méthodes de communication et de
compilation des données

- Traitement des ordres de modification et
des demandes de compensation

- Ecarts dans la qualité du travail

- Mesure de I'avancement et paiements

- Infractions a la sécurité

- Activités désordonnées

- Plaintes des sous-traitants ou
fournisseurs

- Délais d'approbation des dessins
d'atelier et temps de réponse aux
demandes de clarification

- Privileges

- Manque de ressources et retards

- Relations de travail

- Systémes de contréles inefficaces ou
imprécis

LES EXIGENCES

Il convient diinsister sur le fait que le
consultant en PMO ne doit pas se conten-
ter d'émettre les signaux d'alerte aux
membres de la haute direction; il doit aussi
indiquer & ces derniers de quelle fagon ils
peuvent contribuer au succés du projet et
quels sont les moyens a leur disposition
pour corriger les problémes potentiels.

Pour justifier son existence, le consultant
en PMO doit pouvoir prouver que son

travail a permis une amélioration dans les

domaines suivants :

- Reconnaissance plus
problémes potentiels;

- Suggestions sur les mesures qui simpo-
sent;

-Les membres de l'équipe de gestion
tirent profit de la présence du consultant
en PMO.

Nous discuterons plus loin de ce dernier
point. Nous verrons auparavant quels sont
les problémes potentiels de la PMO.

CAVEAT EMPTOR
Pour que le concept de PMO soit viable, il

faut bien entendu qu'il procure des bénéfi-
ces supérieurs a son codt.

hative des

Malgré I'opinion contraire, bon nombre de
projets de construction, méme de grands
projets, sont achevés sans problémes
majeurs. Certains soutiennent que ce
nombre va sans cesse décroissant. Il nen
demeure pas moins que sur ces projets la
PMO n'aurait pas eu les avantages
escomptés ; sauf, comme le soutiennent
ses défenseurs, des avantages difficile-
ment mesurables comme la perspicacité
et le savoir gqu'on peut retirer du consul-
tant.

Le codt de la PMO dépend bien évidem-
ment du mandat a remplir et du nombre de
consultants qui y seront affectés. Clest la
que certaines personnes abusent du
concept et qu’on devient méfiant a I'égard
des articles écrits par ceux qui veulent
vendre leurs services.

La PMO n'a pas pour but de remplacer la
gestion de projet. Les objectifs de la
gestion de projet sont de voir & ce que le
travail soit effectué de la fagon la plus
rapide et la plus efficace possible. On met
donc 'accent sur les taches & effectuer au
jour le jour. Dans la PMO, l'accent est
plutdt mis sur les gens, les mécanismes et
les outils utilisés pour atteindre les objectifs
de la gestion de projet. Contrairement aux
désirs de certains de ses défenseurs, la
PMO ne nécessite pas une seconde équi-
pe de gestion. Elle ne nécessite pas non
plus une présence quotidienne, surtout si
le consultant en PMO et I'équipe de
gestion travaillent de fagon harmonieuse.
Linteraction entre le consultant et I'équipe
peut leur étre mutuellement profitable ou
&tre un sérieux handicap au succés de la
PMO. Il est donc important de reconnaitre
que:

- Linteraction entre le consuitant et I'équi-
pe est essentielle ;

- Quelle que soit la fagon de mettre en
oeuvre la PMO, les membres de I'équipe
de gestion qui manquent de confiance
en eux-mémes se sentiront menacés.

Il ne faut pas sous-estimer cette derniére

difficulté potentielle, particulierement en
ce qui touche l'information essentielle au
consultant et qui dépend de I'équipe de
gestion. Pour surmonter ce probléme, il
faut que le mandat du consultant soit aussi
restreint que possible.

LES AVANTAGES

Il faut que la PMO soit mise en oeuvre dés
le début du projet. Si on ne la met en
oeuvre qu’apres I'apparition de certains
signaux d'alerte, I'équipe de gestion sera
sur la défensive et la transmission des
informations entre I'équipe et le consultant
en sera affectée. Du méme coup, I'équipe
de gestion sera privée du principal avanta-
ge de la PMO, & savoir d'acquérir, grace
au consultant, des connaissances en
méthodes de planification et de controle.
L'équipe de gestion doit étre convaincue
que le consultant est la pour I'aider, qu'il
nest pas un espion & la solde de la haute
direction. Lexpérience du consultant est
une question fondamentale. Cette expé-
rience peut étre partagée si les conditions
propices sont réeunies. Nous avons dit plus
haut que la PMO permet de surmonter les
problemes de crises par I'apport de quel-
qu'un qui n'a pas a voir aux opérations
quotidiennes. Dans un environnement
propice, non seulement le consultant
pourra-t-il prévoir et planifier I'avenir, mais
I'équipe de gestion viendra a penser dans
le méme sens.

Le second probléme que la PMO peut
surmonter est celui du manque d'objecti-
vité de I'équipe de gestion. Ce probléme
se pose surtout a I'égard des litiges ou des
demandes de compensation. Bien
souvent, le bien-fondé d'un litige est une
considération secondaire pour certains ;
on juge suivant ses sentiments ou selon les
politiques de la compagnie. Si les
membres de |I'équipe de gestion font d'un
litige une affaire personnelle, 1a solution du
différend sera longue et codteuse.

Les souhaits de la haute direction influen-
cent la fagon de traiter les demandes de
compensation puisque ces derniéres
créent souvent des dépassements budgé-
taires et sont souvent pergues comme
nuisant a la carriére des gens. Il va sans
dire que les demandes de compensation
devraient étre jugées suivant leur bien-
fondé. Le consultant en PMO qui n'a
aucun intérét personnel ou qui ne craint
pas les répercussions de ses recomman-
dations est le mieux en mesure de faire
preuve de I'objectivité nécessaire.

LA MISE EN OEUVRE

Les paramétres dont il faut tenir compte
dans la mise en oeuvre de la PMO sont:

- Le projet ;

- L'équipe de gestion du projet ;

- Le consultant en PMO.



Le but poursuivi est I'harmonie entre les
trois paramétres susdits; le moyen d'y
parvenir dépend entierement de chacun
des facteurs. Il n'y a donc pas de formule
miracle pour la mise en oeuvre de la PMO
et les commentaires qui suivent sont par
conséquent d'ordre général.

Dans la mise en oeuvre de la PMO, il faut
d’abord évaluer les risques inhérents au
projet et les difficultés potentielles. Il faut
ensuite apprécier les risques par rapport
aux contraintes budgétaires pour détermi-
ner la nécessité d'avoir recours ou non ala
PMO. Un niveau de risque élevé peut
justifier ce recours malgré les contraintes
budgétaires.

L'évaluation des risques potentiels
demande aussi gu’on juge des qualifica-
tions de I'équipe de gestion, ce qui aidera
au choix des qualités que devra avoir le
consultant en PMO.

Une fois l'exercice susdit complété et en
présumant que lés risques le justifient,
I'étape suivante consiste & engager un
consultant en PMO et a définir son mandat
et la fréquence de ses rapports. Un
conseil : il estimportant d'y aller lentement.
Le seul fait que la PMO soit valable ne
justifie pas qu'on s'y engage sans tout
peser.

La PMO donnera les meilleurs résultats

quand une bonne relation entre le consul-

tant etI'équipe de gestion aura été établie ;

cela prend du temps. Nous suggérons

donc d'engager un consultant en PMO qui

fera rapport mensuellement. Pour ce faire,

le consultant devra pouvoir compter sur :

- Les comptes-rendus des réunions (il
devra méme y assister parfois) ;

- Des copies de tous les calendriers des
travaux ;

- Des copies de foute la correspondance ;

- Les rapports des visites mensuelles et
des rencontres avec I'équipe de gestion ;

- Des contacts occasionnels avec I'équipe
de gestion ;

- Les rapports de controle.

Le mécanisme doit &tre mis en oeuvre le
plus ot possible et doit étre évalué avec
soin. Dans ses rapports, le consultant
devra aussi se prononcer sur le mécanis-
me lui-méme.

Le concept de la revue de la gestion tel
qu'il prend forme aux Etats-Unis nen est
qu'ases débuts. Il faudra donc I'étudier de
prés et le revoir systématiquement. Il n'y a
pas de doute que cette revue indépendan-
te de I'équipe de gestion sest révélée
bénéfique par le passé, particulierement
sur les grands projets et les projets
complexes. Il n'y a pas de doute non plus
que laPMO sera de plus en plus employée
vu gue les projets deviennent de plus en
plus grands et que leur délai dexécution
raccourcit.

RAL - CALGARY

Hauts faits de la premiére décennie,
1979-1989

— Ouverture de la succursale au «Center
70», un nouvel édifice & bureaux.

— Premier séminaire important, un
symposium de deux jours sur lefficacité et
la productivité dans la construction, orga-
nisé par les Universités de Calgary et de
I'Alberta au Calgary Convention Centre en
avril 1979.

— Premiére grande étude portant sur les
standard de productivité dans la construc-
tion commandée par la Construction
Owners Association of Alberta, en octobre
1980.

— Séminaire de trois jours portant sur les
causes et la solution des différends
contractuels dans la construction, orga-
nisé par RAL & I'hétel Quatre-Saisons de
Calgary en janvier 1981.

— Publication de «<Management for profit -
A Guide to Construction Management».
Ceci avait d’'abord été publié sous forme
de dix articles dans le Journal of Commer-
ce et a été réimprimé sous forme de
brochure suite aux nombreuses
demandes pour des copies des articles.
Ces articles proposent des conseils aux
entrepreneurs a I'égard des décisions qui
affectent la rentabilité de leur entreprise.
— Préparation de 380 demandes de
compensation, mandats de consultation et
de rapports dexpertise, non seulement
dans |'ouest canadien mais aussi dans
l'est du Canada, aux Etats-Unis, & Pana-
ma, en France et 2 Hong-Kong.

— Ouverture d’'un bureau satellite a
Vancouver grace a une entente avec M.
K.W. (Ken) Fraser.

SUSAN WRIGHT

Susan Wright est la premiére personne
avec qui s'établit le contact au bureau de
Calgary, que ce soit lors d'une visite ou au
téléphone. Depuis 1980, Susan joue les
rbles de directrice administrative, de
secrétaire, de comptable et de «seconde
mére». De plus, elle dégage la bonne
humeur, la confiance et 'autorité qui lui
viennent de son état de native de Calgary
et de grand-mére.

PROFIL

STEPHEN O. REVAY

Steve Revay jr sest joint & RAL en 1977.
Apreés avoir regu un dipldme en adminis-
tration (B. Comm.) de I'Université Sir Geor-
ge Wiliams de Montréal en 1971, il a
travaillé cing ans au Allancroft Centre pour
les enfants souffrant de troubles émotion-
nels, puis deux ans comme agent d'assu-
rance chez McBee et a la Sunlife. (Il refuse
de dire en quoi son expérience au Allan-
croft Centre I'a préparé a ses fonctions
actuelles!)

Aprés un stage de deux ans au bureau de
Montréal, il a ramassé ses skis et sest
dirigé au bureau de RAL a Calgary en
1979 a titre de directeur administratif. Il fut
par la suite directeur adjoint de la succur-
sale, puis fut nommé directeur en 1988.

En particulier, son expertise est dans le
domaine de I'analyse des retards et de la
productivité et dans le calcul des domma-
ges. Il a aussi participé activement aux
enquétes et séminaires de RAL, il est
'auteur d'une douzaine d’articles et a
aussi été invité comme conférencier sur
les litiges par I'Université de Calgary et le
Southern Alberta Institute of Technology. Il
a aussi rempli des mandats dans l'est du
Canada, aux Etats-Unis et en Europe.

Steve participe aussi activement dans les
associations de Calgary. Il est président
sortant et administrateur de la section de
Calgary de Devis de construction du
Canada. Pendant son mandat & la prési-
dence, la section aregu le prix de «Section
de 'année». |l est de plus un administra-
teur de la section locale de |I'American
Association of Cost Engineers et est accré-
dité par cette association a titre de «Certi-
fied Cost Consultant» . Il est aussi membre
actif du Project Management Institute et de
I'Alberta Arbitration and Mediation Socie-
ty.



MICHAEL T. WHEELER, P. Eng.,
F.I.M.E.

Michael Wheeler
sest joint a Revay
| et Associés Limi-
tée en décembre
1988 a titre de
consultant senior
au bureau de
Calgary. I
améne avec lui
un expeérience
de trente-trois ans comme cadre supérieur
dans la gestion de projets, la gestion de
construction, lingénierie et I'administra-
tion de contrats.

Il est un exemple vivant que dans la
construction on est appelé a voir du pays!
Aprés ses études en Angleterre, il est venu
au Canada pour travailler chez Ewbank &
Partners (Canada) Ltd. Cet empioi et un
bref séjour chez Acres Consulting
Services 'ont amené a travailler & des
projets reliés & I'énergie au Canada, au
Brésil et au Pakistan. Par la suite, dans le
domaine pétrolier chez Kellogg Internatio-
nal et chez Gulf Oil Canada, il fut le
représentant du maitre d'ouvrage ou fit la
gestion de la construction pour des projets
de raffinerie et de pétrochimie au Canada,
au Royaume-Uni, en Irak, en Allemagne,
en Hollande et en Belgique.

Il a passé les dix derniéres années au
service de Atco Industries Ltd., ou il fut
successivement directeur de construction,
directeur des services techniques, direc-
teur général de la construction, directeur
de projets sur le chantier et au siége. Cela
I'a conduit au Nigeria, en Arabie Saoudite,
a Abu Dhabi, en Algérie, au Nord-Yémen,

en Syrie, au Chili, en Argentine, au Véné-
zuéla et, bien sdr, au Canada.

M. Wheeler est un ingénieur inscrit au
tableau des corporations professionnelles
de T'Alberta et de I'Ontario et il est un
Fellow de I'Institute of Mechanical Engi-
neers.

Le Bulletin est publié par Wagner, Daigle,
Revay Limitée, firme d'experts-conseils en ad-
ministration et d'économistes en construction et
de relations gouvernementales. Les articles peu-
vent étre reproduits moyennant mention de la
source. Vos observations et suggestions pour
les prochains articles sont bienvenus.

FRANK KANANEN

Frank Kananen
sest joint al'équi-
pe de RAL en
| novembre 1988,
aprés sa retraite
comme  vice-
président de Bird
Construction Co.
Ltd.

Entré chez Bird &
Lethbridge en 1955 aprés un séjour dans
I'ARC comme aspirant officier-pilote, il est
resté trente-trois ans au sein de lentrepri-
se. |l a grimpé tous les échelons, depuis
les postes de commis, puis destimateur,
jusqu’a ceux destimateur senior, de gérant
de projet puis de directeur régional.

En 1982, il était promu au poste de vice-
président et directeur de la région de
I'Ouest. A partir de Calgary, il était respon-
sable des succursales de Vancouver,
Edmonton et Calgary. M. Kananen agis-
sait comme représentant senior de l'entre-
prise pour les nombreux contrats que
cette derniére avait pour le projet d'Expo
86. Sa tAche a commencé lors des négo-
ciations contractuelles et sest terminée
lors de la démolition & la fin de tout. Par la
suite, il fut responsable du développement
des affaires en Alberta, en Colombie-
Britannique et en Saskatchewan.

C'est tout cela qui a fait de M. Kananen un
témoin expert trés en demande pour des
causes reliées & la construction.

KENNETH W. FRASER, P. Eng.

Au fil des
années, RAL a
eu plusieurs
mandats en
Colombie-Britan-
nique. Dans le
but de mieux
servir nos clients
de cette provin-
ce, M. Ken
Fraser agit maintenant a titre de consultant
senior pour RAL sur la cbte ouest.

M. Fraser posséde une expérience de
vingt-deux ans avec Dillingham Construc-
tion Canada Ltd, dont sept en tant que
vice-président aux contrats et & la planifi-
cation. A ce titre, il dirigeait les services
d’administration de contrats, de contréle
des colts, d’assurances et des systémes
d'information et coordonnait avec I'avocat-
conseil la préparation des demandes de
compensation et les autres questions
d'ordre juridique.

M. Fraser a été au fil des années ingénieur
en chef (colts), ingénieur en chef adjoint,
estimateur, administrateur de contrats,
directeur du service des colts et directeur
du service de I|'administration des
contrats.

Il a regu un dipléme en génie civil de
I'Université de la Colombie-Britannique en
1951, Il fut, au début de sa carriére,
ingénieur en structures chez O. Safir et
chez Columbia Engineering Co. Ltd. Il est
membre de la corporation professionnelle
des ingénieurs de la Colombie-Britanni-
que.

M. K.W. Fraser, PEng.
Revay et Associés Ltée
#300 - 1497 Marine Drive
West Vancouver (C.-B.)
V7T 1B8

Téléphone: (604)926-7956
Télécopieur: (604) 9251430

POUR NOUS CONTACTER

Veuillez visiter www.revay.com pour les adresses actuelles de nos bureaux
Si vous voulez faire partie de la site d'envoi du Bulletin Revay, cliquez ici.


http://www.revay.com/signup/signupf.php
http://www.revay.com/fre/contact/

	Vol8no1-p1.pdf
	Vol8no1-p2.pdf
	Vol8no1-p3.pdf
	Vol8no1-p4.pdf



