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Résumé Exécutif 

 
 

  

PROBLÈME La livraison de programmes transfrontaliers échoue non pas parce que les équipes sont 
incompétentes, mais parce que l’architecture de gouvernance n’est pas exécutoire. Les 
jalons de validation rapportent ce qui s’est passé. Personne ne change ce qui se passe la 
semaine suivante. 

IMPACT Dérive de périmètre qui devient du travail supplémentaire. Éléments ouverts qui 
deviennent des retards. Promesses fournisseurs qui deviennent des litiges. Prévisions 
révisées jusqu’à ce que la direction financière cesse de les croire. La crédibilité du PMO 
s’érode à chaque réunion de pilotage. 

SOLUTION RESOLVE™ — conçu sur The 5Cs Framework™ : Contenir le Périmètre, Commander un 
Seul Plan, Clôturer Chaque Décision, Confirmer les Dates Fournisseurs, Cadence Tour de 
Contrôle. Cinq mécanismes applicables qui transforment la gouvernance de 
documentation en contrôle d’exécution. 

RÉSULTAT Un PMO qui signale les problèmes tôt. Des fournisseurs tenus à des engagements 
vérifiés. Des décisions qui se clôturent avant de devenir des retards. Un responsable de 
contrôle qui entre dans chaque comité de pilotage avec autorité — et non des explications. 

 

LE PRINCIPE RESOLVE™ 
Les contrôles ne sont réels que s’ils changent ce qui se passe la semaine suivante. 
S’ils ne modifient pas les décisions, le comportement des fournisseurs ou les transferts — 
ce ne sont pas des contrôles. Ce sont des artefacts. 

  



ÉTAPE 1  ATTIRER 
 

Au-delà de la Gouvernance sur Papier 

Pourquoi la plupart des contrôles projet semblent solides sur papier et s’effondrent sur le terrain — 
et la méthode qui tient quand la réalité résiste 

Le tableau de bord était au vert la semaine avant que le projet explose. 

Le registre RAID contenait 47 éléments. Onze avaient un responsable. Trois avaient une 
échéance. Aucun n’avait de conséquence. 

 
Si vous gérez des contrôles PMO côté maître d’ouvrage, vous connaissez déjà le secret bien 
gardé : la plupart des gouvernances de projet semblent solides dans un deck et échouent quand 
même sur le terrain. 

Le pack de pilotage est soigné. Les jalons de validation sont définis. Le registre RAID est bien 
fourni. Tout le monde peut désigner un modèle. Mais semaine après semaine, les mêmes 
phénomènes se reproduisent : le périmètre évolue après les offres fournisseurs, les contraintes de 
terrain émergent tardivement, et des décisions qui devraient prendre 24 heures prennent trois 
semaines parce que personne ne les possède vraiment. Pendant ce temps, les fournisseurs 
continuent de manquer leurs dates, d’arriver sous-dimensionnés, ou de livrer partiellement — et 
chaque appel s’accompagne d’une nouvelle explication. 

« Le tableau de bord était au vert. Le projet dérivait. Personne n’a vu l’écart 
jusqu’à ce que la facture arrive. » 

Les enjeux ne se limitent pas au planning et au coût. Le vrai risque est l’exposition. 

Car lorsque la livraison déraille dans un environnement transfrontalier et politiquement sensible — 
Europe-Afrique, sites multiples, fournisseurs multiples, juridictions multiples — votre PMO est la 
surface sur laquelle les reproches atterrissent. Les prévisions sont révisées, la direction perd 
confiance, et la gouvernance devient un exercice de communication plutôt qu’une architecture de 
contrôle. 

Ce rapport est écrit pour le Responsable Contrôle PMO qui en a assez d’être traité comme le 
gardien des modèles et qui veut ce que la direction attend réellement : une livraison prévisible et 
sans surprise. 

  



ÉTAPE 2  BOUSCULER 
 

L’Illusion de la Gouvernance 

La plupart des PMO côté maître d’ouvrage font tourner ce qui ressemble à un système de contrôle : 
jalons de validation, registres RAID, tableaux de bord, packs mensuels, cadence de pilotage. 

Sur le papier, c’est gouverné. 

En réalité, les décisions se prennent ailleurs — dans des conversations informelles, des appels 
fournisseurs, des contraintes de terrain et des « on ne savait pas » de dernière minute. 

Alors la livraison dérive. Et la gouvernance reste propre. C’est cette combinaison qui pose 
problème. 

 
C’est le piège : vous expliquez le projet au lieu de le contrôler. Et dans un comité de pilotage, 
personne ne se souvient du registre RAID. On se souvient de qui avait l’air de maîtriser la situation. 

Le Directeur PMO qui avait tous les bons rapports — et aucune des bonnes réponses. C’est la 
réputation qui colle. 

Enjeux et Conséquences 

Si vous continuez à traiter la gouvernance comme une preuve de contrôle, trois choses se 
produisent — et aucune n’est abstraite : 

Votre crédibilité prend un coup en comité de pilotage. Vous finissez par défendre des processus au 
lieu de démontrer votre maîtrise. Quand ça déraille, on ne se souvient pas de la documentation. On 
se souvient de qui avait l’air de contrôler. 

Les prévisions continuent d’être révisées, et la direction financière cesse de vous croire. Chaque 
modification semble justifiée sur le moment, mais sur plusieurs trimestres cela devient un schéma : 
la livraison est imprévisible et vos chiffres ne sont plus fiables. 

Les fuites commerciales deviennent normales. Les ordres de modification, les réceptions 
contestées et les arguments « ce n’était pas dans le périmètre » se traduisent par de l’argent qui 
quitte l’entreprise — et du temps qui quitte votre semaine. 

Le Grand Malentendu 

Si la gouvernance semble correcte — jalons, RAID, reporting — la livraison suivra. Et si ce n’est 
pas le cas, c’est un problème d’exécution, pas un problème de contrôles. 

Cette deuxième partie est dangereuse, car elle décharge la fonction de contrôle de sa 
responsabilité. 

Dans une livraison à forts enjeux et multi-fonctionnelle, les contrôles ne sont pas un miroir. Les 
contrôles sont censés être un mécanisme. Si votre architecture de gouvernance ne peut pas 
imposer la clarté, forcer les décisions et aligner le plan officiel sur le travail réel, alors ce n’est pas 
du contrôle. C’est de la documentation. 

« Les contrôles ne sont pas un miroir. Ils sont censés être un mécanisme. » 

Le Coût Caché d’une Gouvernance Sans Pouvoir Exécutoire 

DÉFAILLANCE DE GOUVERNANCE IMPACT TYPIQUE 

Éléments RAID sans responsable ni échéance Des retards évitables deviennent critiques pour le 
programme en quelques semaines 



Périmètre accepté sans critères écrits « C’était inclus ? » devient l’ordre du jour hebdomadaire 

Dates fournisseurs acceptées sans preuve de 
disponibilité 

Interruptions de chantier, frais d’urgence, retards en 
cascade 

Réunions de statut qui rapportent l’historique Les dérapages ne sont visibles que quand la reprise 
n’est plus bon marché 

Versions multiples du plan L’exécution est impossible — personne ne s’accorde sur 
ce qui était réellement engagé 

Aucune conséquence à une décision Les éléments ouverts dérivent pendant des semaines ; 
les crises remplacent les décisions 

 
Chacune est gérable seule. Ensemble, elles se combinent. C’est ainsi que la dérive de 
gouvernance se manifeste à grande vitesse. 

Erreur n°1 : Démarrer Sans Périmètre Verrouillé 

Le projet n’a pas démarré. Il a éclaté. Trois versions du périmètre, trois versions du plan, et 
une réunion hebdomadaire devenue tribunal du périmètre. 

Cela semble juste parce que tout le monde est sous pression de démarrer. Les parties prenantes 
pensent s’être approximativement accordées sur les besoins. Les détails émergeront après les 
offres fournisseurs, les visites de terrain, les approfondissements techniques. 

Pourquoi ça échoue : quand les exigences sont à moitié formées, le projet éclate. Les achats 
chiffrent une version, les opérations en attendent une autre, l’ingénierie en conçoit une troisième, et 
le fournisseur optimise pour ce qui est le plus facile à livrer. 

Le coût : travail supplémentaire, requérage, ordres de modification, et un PMO devenu arbitre des 
conflits de périmètre au lieu de pilote de l’avancement. 

Erreur n°2 : Gérer par Présentation au lieu d’un Seul Plan Réel 
Le plan dans le deck et le plan sur le terrain ont divergé à la semaine deux. Personne ne l’a 
remarqué jusqu’à ce que ça compte. 

Cela semble juste parce que le planning directeur existe, les jalons sont définis et le format de 
reporting est accepté. La direction voit des documents soignés et suppose que la machine tourne. 

Pourquoi ça échoue : quand le plan officiel est conçu pour le reporting et que la réalité du terrain 
tourne sur des priorités informelles, les deux divergent vite. Dès la deuxième semaine, l’équipe gère 
deux projets — celui du support et celui qui se passe sur le terrain. 

Quand la livraison déraille, vous ne pouvez pas exécuter. Vous ne pouvez qu’argumenter. 

Erreur n°3 : Traiter les Décisions comme de l’Alignement plutôt que comme 
une Production Contrôlée 

Sans conséquence, une échéance n’est qu’une suggestion. 

Le RAID — Risques, Hypothèses, Problèmes et Dépendances — est le registre standard que la 
plupart des PMO utilisent pour suivre les éléments ouverts. En théorie, c’est un outil de contrôle. En 
pratique, c’est souvent une liste de choses que personne n’a encore décidées. 

Pourquoi ça échoue : les éléments ouverts ne restent pas ouverts. Ils deviennent des retards, puis 
des re-conceptions, puis des litiges. Si un élément RAID n’a pas de responsable unique, pas de 
date limite de décision et pas de conséquence, ce n’est pas un outil de contrôle. C’est une liste de 
mauvaises surprises futures. 



Les Responsables Contrôle PMO qui gagnent la confiance dans des salles de pilotage sous 
pression font trois choses différemment : ils imposent la clarté tôt, font tourner un seul plan qui 
correspond à la réalité des travaux, et forcent les décisions à se clore avant de devenir des retards. 

La solution n’est pas davantage de gouvernance. C’est rendre la gouvernance réellement 
opérante. 
C’est exactement ce que The 5Cs Framework™ est conçu pour faire. 

  



ÉTAPE 3  INFORMER 
 

The 5Cs Framework™ 

Insight Fondamental 
Chaque projet qui a échoué avait un cadre de gouvernance. La plupart en avaient un bon. 
C’est le problème dont personne ne parle. 

 

Les projets n’échouent pas parce que l’équipe est faible ou par manque de chance. Ils échouent 
parce que l’architecture de gouvernance n’est pas exécutoire — périmètre, plan, décisions, 
engagements fournisseurs et cadence sont laissés flous, négociables et sans force contraignante. 
Les environnements à forte contrainte ne créent pas ces problèmes. Ils les révèlent plus 
rapidement. 

Corrigez le système avant que le projet ne s’en charge lui-même — à travers des retards, des 
reprises et des responsabilités recherchées. 

 
La plupart des contrôles de programme sont conçus pour rapporter ce qui s’est passé. The 5Cs 
Framework™ est conçu pour prévenir ce qui ne devrait pas se produire. Il remplace la pile de 
gouvernance standard par cinq mécanismes opérationnels qui transforment la clarté, les décisions 
et l’alignement du plan de simples intentions en obligations. 

 

# PILIER NOM CE QUE ÇA FAIT 

C1 CONTENIR Contenir le Périmètre Exigences floues → périmètre écrit avec hypothèses, 
critères d’acceptation et éléments explicitement hors 
périmètre verrouillés avant le démarrage 

C2 COMMANDER Commander un Seul 
Plan 

Gouvernance par deck → un plan opérationnel qui 
correspond à la réalité terrain semaine après semaine 

C3 CLÔTURER Clôturer Chaque 
Décision 

Dérive RAID → chaque élément ouvert a un 
responsable unique, une date limite et une 
conséquence définie 

C4 CONFIRMER Confirmer les Dates 
Fournisseurs 

Promesses optimistes → capacité, délais, 
dépendances de transfert et preuve de disponibilité 
vérifiées 

C5 CONTRÔLER Cadence Tour de 
Contrôle 

Mises à jour de statut → rythme hebdomadaire fixe, 
mêmes entrées, mêmes sorties, dérapages détectés 
avant qu’ils ne s’accumulent 

 

C1 — CONTENIR le Périmètre 

Les exigences floues deviennent un périmètre écrit avec hypothèses, critères d’acceptation et 
éléments explicitement hors périmètre verrouillés avant le démarrage. Ce n’est pas un exercice 
documentaire. C’est le mécanisme commercial qui élimine le prétexte le plus fréquent aux reprises, 
ordres de modification et litiges. 

C2 — COMMANDER un Seul Plan 

La gouvernance par présentation devient un plan opérationnel qui correspond à la réalité terrain 
semaine après semaine. Une version unique de la vérité que le chantier, les achats, l’ingénierie et 



les fournisseurs reconnaissent tous — pas un support parallèle qui divergé du terrain dès la 
deuxième semaine. 

Le PMO avait le bon rapport. Le mauvais projet. 

C3 — CLÔTURER Chaque Décision 

La dérive RAID devient une production contrôlée. Chaque élément ouvert a un responsable unique, 
une date limite de décision et une conséquence si ce reste ouvert. « Je réglerai ça hors réunion » 
cesse d’être un résultat acceptable de toute réunion. 

« Sans conséquence, une échéance n’est qu’une suggestion. » 

C4 — CONFIRMER les Dates Fournisseurs 
Les promesses optimistes deviennent des engagements vérifiés. Les dates ne sont acceptées que 
lorsqu’elles sont liées à la capacité, aux délais d’approvisionnement, aux dépendances de transfert 
et à la preuve de disponibilité. Le fournisseur ne peut pas se cacher derrière « on attendait votre 
validation » quand la disponibilité est définie en amont. 

Le fournisseur a confirmé qu’il était dans les temps. Il ne l’était pas. Personne n’avait vérifié. 

C5 — Cadence TOUR DE CONTRÔLE 
Les mises à jour de statut deviennent un rythme hebdomadaire fixe — mêmes entrées, même 
réunion, mêmes sorties, à chaque fois. Les dérapages sont détectés tôt. Les corrections 
interviennent quand il y a encore de la marge. Le PMO devient une tour de contrôle, pas une 
fonction de reporting. 

« Le PMO qui remonte les problèmes au comité de pilotage fait de la gestion 
de crise. Celui qui les remonte huit jours plus tôt contrôle. » 

 

POSITIONNEMENT CATÉGORIE 

Ce n’est pas de l’outillage PMO. Ce n’est pas de la conformité aux contrôles projet. 
C’est la Gouvernance de Livraison Distribuée — l’architecture opérationnelle qui tient 
l’exécution quand les parties prenantes sont dans des pays différents, que le travail est à 
distance et que le modèle standard ne tient plus. 

 

Maturité de Gouvernance PMO — Où Se Situe Votre Fonction ? 

NIVEAU RÉALITÉ 
OPÉRATIONNELLE 

CE QUE ÇA DONNE EN PRATIQUE 

Niveau 
1 

Conformité aux modèles Les jalons existent. Le registre RAID existe. Rien ne se clôture. Le 
terrain tourne sur des priorités informelles. 

Niveau 
2 

Reporting Sans Contrôle La gouvernance semble soignée dans le deck. Le vrai plan vit dans 
un thread WhatsApp. 

Niveau 
3 

Confusion Multi-Versions Le PMO a une version de l’avancement. Le terrain en a une autre. 
La finance en a une troisième. Personne ne réconcilie. 

Niveau 
4 

Cadence de 
Gouvernance Vérifiée 

Un seul plan. Décisions clôturées avec responsables et 
échéances. Fournisseurs tenus à des dates vérifiées. 



Niveau 
5 

PMO Tour de Contrôle Système actif. Dérapages détectés tôt. Le comité de pilotage reçoit 
de l’autorité, pas des explications. 

 
La plupart des fonctions PMO opèrent entre le Niveau 2 et le Niveau 3. L’écart entre le Niveau 3 et 
le Niveau 5 n’est pas une question d’outils. C’est une question d’architecture. 

 

La Preuve que Ce N’est Pas de la Théorie 

Guinée Équatoriale — Livraison de Camp 
Construction de camp en zone frontalière en Guinée Équatoriale. Hypothèses standard : marché 
difficile, pas de chaîne d’approvisionnement établie, capacité locale limitée. 
Livré en 28 mois contre un standard de 36 mois. À environ 1/10ème du coût habituel. Zéro 
réclamation déposée. 
Paiement libéré par le client étatique sur une seule note : « Les travaux ont démarré. » 
 
RÉSULTATS MESURÉS : 
Cycles de décision compressés de 6 à 8 semaines (cycles de lettres formelles) à quelques jours 
(appels téléphoniques directs) 
Équipe PMO relocalisée de Malabo — une journée de voyage depuis le projet — vers un contact 
direct sur le terrain à Oyala, adjacent au site 
La relation et la confiance bâties grâce à cette présence physique étaient les conditions 
opérationnelles qui ont permis à la livraison de tenir 
Pas de clôture nécessaire — la communauté locale l’a construite ; zéro réclamation ; zéro litige à la 
clôture 

 

Baltic Pipe / EnergiNet — +850M€ Infrastructure Transfrontière 
Programme pipeline transfrontalier majeur. Juridictions multiples, environnement contractuel hostile, 
interfaces multi-parties complexes. 
The 5Cs Framework™ : périmètre verrouillé tout au long des cycles d’offres fournisseurs. Un plan 
opérationnel reconnu par toutes les parties. 
Journal de décisions avec responsables et échéances exécuté dans le cadre commercial. 
Engagements fournisseurs vérifiés par rapport à la capacité et aux délais avant acceptation. 
 
RÉSULTATS MESURÉS : 
Certitude programme maintenue sous pression. Exposition aux réclamations de +30M€ documentée 
et suivie en temps réel. 
Zéro litige à la clôture. Fuites commerciales contenues. Livraison tenue. 

 

Un Programme Metro Majeur — Qatar 
2017. L’armée saoudienne à la frontière. Ports vides. Tous les biens du CCG — aluminium, verre, 
fixations métalliques, matériaux de construction — bloqués à Dubaï ou annulés avec pénalités. 
Événement non qualifiable comme force majeure per le contrat. L’exposition commerciale était 
ouverte. 
Estimation de l’entrepreneur à l’époque : un an d’arrêt et 30% de dépassement sur le budget global 
du programme. Sans intervention, c’était la trajectoire. 
L’intervention : nouveaux fournisseurs identifiés et qualifiés en Turquie et en Asie en quelques 
semaines. Conception adaptée aux matériaux disponibles sans réouverture du périmètre. Contrats 
clôturés proprement. Tout expédié via des routes hors CCG sans perturber le rythme projet. 



 
RÉSULTATS MESURÉS : 
Zéro réclamation déposée malgré les conditions d’embargo régional total 
Zéro augmentation de coût — légère économie par rapport au budget 
Ligne de métro livrée dans les délais et dans le budget 
30% de dépassement estimé par l’entrepreneur entièrement évité 
Chaîne d’approvisionnement reconstruite en temps réel quand tous les pays voisins sont devenus 
inaccessibles du jour au lendemain 

 

Un Grand Programme d’Infrastructure Portuaire en Afrique de l’Ouest — Port 
Harcourt 
Deux défis de gouvernance. Un programme sur 10 ans. Les deux résolus sans litige, sans retard, 
sans impact budgétaire. 
 
Défi 1 — Effondrement de terrain. Exposition de +25M€. La drague en Russie. 
Un grand entrepreneur de dragage a passé des mois sur les travaux de remblaiement pour 
l’extension portuaire. En phase finale, des sections du terrain remblaisé se sont effondrées. Le sol 
dans la zone Onne/Amadi présente des caractéristiques géotechniques uniques — instables d’une 
manière qui surprend même les entrepreneurs les plus expérimentés. La drague était partie sur un 
projet en Russie. Remobilisation seule : 1M€ minimum. Rectification complète : +25M€. 
La réclamation n’était pas nette. La résolution a utilisé l’architecture même du programme : une 
structure en trois phases sur 10 ans permettant de répartir les coûts sur les phases 2 et 3, d’ajuster 
le calendrier et de restructurer le cadre investisseur pour maintenir la viabilité du programme. Aucune 
partie n’a absorbé un coût impossible. Le programme a continué. 
 
Défi 2 — 5 000 certificats fonciers, une piste d’atterrissage, des communautés inaccessibles. 
La piste nécessitait l’assemblage de 5 000 certificats fonciers individuels. Certains manquaient. Des 
communautés en conflit actif entre elles bloquaient toute discussion. Certaines retenaient quelques 
mètres carrés au milieu de la piste, pleinement conscientes du levier. L’accès physique nécessitait 
une introduction ; visiter sans en avoir une comportait des risques personnels. 
La résolution n’était pas juridique. Elle était relationnelle. Les chefs de village engagés comme vrais 
décideurs. Les communautés reliées entre elles et à la valeur future du projet. Les craintes 
adressées directement. Les services juridiques ont été redirigés vers la résolution — un meilleur 
investissement dans les deux cas. 
Ce qui déverrouille le projet, c’est la relation opérationnelle et l’intelligence pour l’utiliser. 
 
RÉSULTATS MESURÉS : 
+25M€ d’exposition résolus par restructuration du programme 
Zéro litige sur les deux cas — pendant 10 ans 
Les deux projets lancés dans les délais. Zéro impact budgétaire. 
Honoraires juridiques redirigés des procédures vers la résolution — un meilleur investissement dans 
les deux cas 

 
La leçon des cinq : la certitude du programme dépend moins d’un reporting parfait que de 
mécanismes réellement opérants — sur le périmètre, les fournisseurs, les décisions et 
l’environnement opérationnel lui-même. Les environnements à forte contrainte ne créent pas 
ces problèmes. Ils les exposent plus vite, et à un coût plus élevé. 
  



ÉTAPE 4  RECOMMANDER 
 

Comment Fonctionne un Engagement RESOLVE™ 

01 
DIAGNOSTIQUER 

02 EXPOSER 03 INSTALLER 04 PILOTER 05 
TRANSMETTRE 

Scorecard + 
Revue de Réalité 

1 à 2 actions de 
contrôle pour 
stabiliser la 
livraison 
rapidement 

Architecture de 
contrôle 5Cs 
déployée sur un 
projet réel 

Cadence 
hebdomadaire, 
journal de 
décisions, 
vérification 
fournisseurs 

L’équipe client 
pilote le cadre de 
manière autonome 

 

Cinq Changements qui Transforment Tout 
Si vous êtes sérieux sur une livraison sans surprise — des contrôles qui correspondent à la réalité 
— voici ce qu’il faut faire. 

Changement n°1 : Au lieu de « Ce n’était pas dans le périmètre », essayez « Nous 
verrouillons un périmètre écrit avant de démarrer. » 
Verrouiller le périmètre n’est pas de la paperasserie — c’est supprimer le prétexte le plus courant 
aux retards, reprises et conflits. Quand le périmètre est écrit en un seul endroit — hypothèses, 
critères d’acceptation et ce qui est explicitement hors périmètre — la question « c’était inclus ? » 
disparaît. 

Changement n°2 : Au lieu de « Le statut est ambre », essayez « Nous opérons un seul plan 
réel que le terrain utilise vraiment. » 
Un registre RAID et un statut RAV peuvent décrire un désordre sans le changer. Faire tourner un 
seul plan réel signifie que le terrain, les achats, l’ingénierie et les fournisseurs référencent tous la 
même vérité opérationnelle. Quand la livraison déraille, vous pouvez exécuter, pas seulement 
argumenter. 

Changement n°3 : Au lieu de « Je règlerai ça hors réunion », essayez « Chaque décision 
ouverte a un responsable, une échéance et une conséquence. » 
« Je le reprendrai au prochain pilotage » n’est pas une décision. C’est un retard avec une réunion 
attachée. Forcer les décisions à se clôturer signifie que les éléments RAID cessent d’être une liste 
de mauvaises surprises futures pour devenir un mécanisme de contrôle. 

Changement n°4 : Au lieu de « Le fournisseur a confirmé qu’il était dans les temps », 
essayez « Nous n’acceptons que les dates liées à la capacité, aux délais et à la preuve de 
disponibilité. » 
L’optimisme d’un fournisseur n’est pas un planning. Confirmer les dates fournisseurs signifie vérifier 
la capacité réelle, les délais réels et les dépendances réelles avant d’accepter l’engagement. 
Quand les dates sont vérifiées, elles tiennent. Quand elles dérapent, vous le voyez assez tôt pour 
réagir. 

Changement n°5 : Au lieu de « Nous nous réunissons quand ça fait du bruit », essayez « 
Nous pilotons une cadence hebdomadaire fixe avec les mêmes entrées, les mêmes sorties, à 
chaque fois. » 
Les réunions réactives sont le symptôme d’un système qui remonte les problèmes trop tard. Une 
cadence tour de contrôle fixe détecte les dérapages quand ils sont encore récupérables. 

 



Le signe le plus clair que ces changements fonctionnent : votre comité de pilotage cesse de 
demander ce qui s’est passé. Il commence à demander ce qui arrive. 
  



ÉTAPE 5  RÉPONDRE AUX OBJECTIONS 
 

Les Questions que Vous Vous Posez Probablement 
Même quand vous voyez ce qui est cassé, il est normal d’hésiter. En tant que Directeur PMO, vous 
êtes responsable des résultats mais vous ne contrôlez pas chaque fonction, chaque site ou chaque 
fournisseur. Alors si une partie de vous pense « on a déjà des jalons » ou « c’est trop politique », ce 
n’est pas de la résistance. C’est de la reconnaissance de schémas issus de projets où la 
gouvernance semblait solide sur papier mais où la réalité n’a pas suivi. 

« On a déjà des jalons et des modèles — c’est ce qu’on fait. » 
Vous avez déjà la trousse standard. Mais les modèles ne créent pas le contrôle — c’est la vérité 
opérationnelle qui le crée. Si le plan officiel et le plan réel divergent dès la deuxième semaine, les 
jalons deviennent un exercice administratif. Votre douleur apparaît dans la réunion hebdomadaire 
de pilotage : débat sur le périmètre au lieu de suivi de l’avancement, surprises tardives sur la 
qualité, réprévision constante. 

« C’est trop politique — je ne peux pas forcer des décisions entre fonctions et frontières. » 
Vous n’essayez pas de gagner une bataille politique — vous essayez de réduire le temps que les 
décisions restent ouvertes. Le levier n’est pas l’autorité, c’est la conception des décisions : 
responsable clair, date limite, entrées requises et conséquence si ça reste ouvert. Quand vous 
installez une cadence fixe avec des droits de décision explicites, vous créez un chemin répétable 
vers la clôture qui tient même quand les parties prenantes sont dans des pays différents. 

« On ne peut pas avoir un vrai contrôle car le travail se passe sur des chantiers qu’on ne 
peut pas voir. » 
L’accès n’est pas équivalent au contrôle. Vous n’avez pas besoin d’être sur place pour piloter le 
travail — vous avez besoin d’une définition de la preuve. Qu’est-ce qui compte comme « fait » cette 
semaine, quelle preuve doit exister, et de quoi dépend le prochain transfert. La plupart des 
programmes à distance échouent parce que le reporting est basé sur des histoires au lieu d’être 
basé sur des preuves. 

La distance n’est pas le problème. L’absence de définition de la preuve d’avancement l’est. 
Réglez ça, et les fuseaux horaires cessent d’importer. 

« Les fournisseurs sont le problème — on ne peut pas les contrôler. » 
Les dérapages fournisseurs sont généralement permis par des engagements faibles, pas par de 
mauvaises intentions. Si les dates sont acceptées sans preuve de disponibilité — plans gelés, 
matériaux commandés, approbations obtenues, transferts définis — le fournisseur peut toujours 
invoquer « on attendait votre validation. » Quand les engagements sont reconstruits autour de la 
capacité, des délais et des critères d’acceptation, vous avez moins de mauvaises surprises. 

  



ÉTAPE 6  RENFORCER 
 

La Vérité Fondamentale 

Un Responsable Contrôle PMO n’est pas là pour surveiller les modèles. Il est là pour tenir 
l’exécution — surtout quand la réalité résiste. 

 
Votre valeur n’est pas dans plus de documents. Votre valeur est dans un contrôle qui tient au 
contact du terrain. 

The 5Cs Framework™ est la lentille : les contrôles ne sont réels que s’ils changent ce qui 
se passe la semaine suivante. S’ils ne changent pas les décisions, le comportement des 
fournisseurs ou les transferts, ce ne sont pas des contrôles. Ce sont des artefacts. 

Deux Mondes 

Monde A — Anciennes Croyances : « Si on renforce la gouvernance et le reporting, la 
livraison suivra. » 
Émotionnel : Vous portez le poids de savoir que quelque chose ne va pas — mais vous ne pouvez 
pas l’identifier avant que ça explose en comité. 
Comportemental : Vous courez après des mises à jour entre emails, threads WhatsApp et tableurs, 
puis essayez de réconcilier trois versions de la vérité. 
Pratique : Reprises, re-conceptions, re-chiffrage, ordres de modification, retards d’achat et 
renégociations fournisseurs deviennent la norme. 
Identité : On vous traite comme le gendarme du PMO — celui qui fait respecter les modèles pendant 
que les projets continuent de dériver. 

 

Monde B — Nouvelle Méthode : « Si les contrôles correspondent à la réalité, la 
livraison devient prévisible. » 
Émotionnel : Vous cessez de vous premiér contre les surprises parce que les dérapages sont 
détectés tôt et traités proprement. 
Comportemental : Vous opérez une cadence hebdomadaire réelle avec les mêmes entrées, la même 
réunion et les mêmes sorties — et les décisions se clôturent vraiment. 
Pratique : Le périmètre est verrouillé avec des hypothèses et des critères d’acceptation explicites. 
Les fournisseurs s’engagent sur des dates qui tiennent parce que la disponibilité et la capacité sont 
vérifiées. 
Identité : Vous devenez la personne qui tient la livraison — le responsable de contrôle en qui la 
finance a confiance, que les responsables terrain respectent et que les fournisseurs prennent au 
sérieux. 

Le Coût Réel de l’Inaction 
Si rien ne change, la fuite continue — pas comme un échec catastrophique, mais comme des 
centaines de petits. Le périmètre continue de dériver. La gouvernance continue de flotter au-dessus 
du travail. Les fournisseurs continuent de déraper. Les problèmes continuent d’émerger tard — 
quand ils coûtent cher, sont politiques et lents à résoudre. Les prévisions continuent d’être révisées, 
et la crédibilité continue de s’éroder à chaque réunion de pilotage. 

La plupart des PMO ne perdent pas la confiance de la direction lors d’un effondrement 
catastrophique. Ils la perdent dans des dizaines de petites surprises — jusqu’à ce que la 
direction cesse de les pardonner. 



Votre Futur — Livraison Sans Surprise 

Une livraison sans surprise ressemble à ceci : le périmètre est suffisamment clair pour que « c’était 
inclus ? » cesse d’être un débat hebdomadaire. Il y a une page que tout le monde reconnaît comme 
la réalité. Les décisions ne traînent pas. Les mises à jour fournisseurs sont des engagements 
vérifiables. Le rythme hebdomadaire devient une tour de contrôle : alerte précoce, correction 
rapide, moins d’escalades, moins de surprises. 

Vous n’êtes plus la personne qui gère des modèles. Vous êtes la personne qui installe la 
vérité opérationnelle. 
 

Les contrôles qui ne correspondent pas à la réalité ne sont que de la documentation. 
Une livraison sans surprise n’est pas un standard de reporting. C’est un standard 
opérationnel. 

  



ÉTAPE 7  INVITER 
 

Prêt à Passer à l’Action ? 

Si vous êtes un Responsable Contrôle PMO et que ce rapport vous a semblé désagréablement 
familier, ne commencez pas par reconstruire des modèles ou ajouter de la gouvernance. 
Commencez par un diagnostic clair de là où le contrôle se brise vraiment. 

 

OPTION 1 — ÉVALUEZ VOTRE EXPOSITION DE GOUVERNANCE 

Le Scorecard RESOLVE™ est un diagnostic gratuit de 8 questions. Il prend 10 minutes. 
Il vous indique si votre principale exposition est la dérive de périmètre, une gouvernance qui 
ne correspond pas au terrain, ou les dérapages fournisseurs — et vous fournit un rapport 
écrit à partager avec votre Directeur Projet, les Opérations et les Achats. 
 
Passez le Scorecard RESOLVE™ → contracks.global/scorecard 

 

OPTION 2 — REVUE DE RÉALITÉ DES CONTRÔLES DE LIVRAISON 

30 minutes. Nous testons sous pression un projet réel et identifions les 1 à 2 actions de 
contrôle qui stabiliseront la livraison rapidement avec The 5Cs Framework™. 
Si nous ne sommes pas le bon choix, vous repartez quand même avec une prochaine 
étape spécifique à exécuter en interne. Sans obligation. 
 
Réservez une Revue de Réalité des Contrôles de Livraison → contracks.global/resolve 

 

Points de Départ Alternatifs 
Si vous êtes prêt maintenant : passez le scorecard et réservez directement votre Revue de Réalité 
des Contrôles de Livraison sur contracks.global. 

Si vous voulez construire un alignement interne d’abord : passez le Scorecard RESOLVE™ (gratuit, 
8 questions, résultat immédiat), puis partagez le rapport écrit avec votre Directeur Projet, les 
Opérations et les Achats avant de réserver un appel conjoint. 

Si vous voulez lire la méthode en intégralité avant de vous engager : commencez ici. Passez le 
scorecard. Réservez l’appel quand vous êtes prêt. 
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