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Avant-propos

L’ISO (Organisation internationale de normalisation) est une fédération mondiale d’organismes nationaux 
de normalisation (comités membres de l’ISO). L’élaboration des Normes internationales est en général 
confiée aux comités techniques de l’ISO. Chaque comité membre intéressé par une étude a le droit de faire 
partie du comité technique créé à cet effet. Les organisations internationales, gouvernementales et non 
gouvernementales, en liaison avec l’ISO participent également aux travaux. L’ISO collabore étroitement avec 
la Commission électrotechnique internationale (IEC) en ce qui concerne la normalisation électrotechnique.

Les procédures utilisées pour élaborer le présent document et celles destinées à sa mise à jour sont 
décrites dans les Directives ISO/IEC, Partie  1. Il convient, en particulier, de prendre note des différents 
critères d’approbation requis pour les différents types de documents ISO. Le présent document 
a été rédigé conformément aux règles de rédaction données dans les Directives ISO/IEC, Partie  2 
(voir www.iso.org/directives).

L’ISO attire l’attention sur le fait que la mise en application du présent document peut entraîner l’utilisation 
d’un ou de plusieurs brevets. L’ISO ne prend pas position quant à la preuve, à la validité et à l’applicabilité de tout 
droit de propriété revendiqué à cet égard. À la date de publication du présent document, l’ISO n’avait pas reçu 
notification qu’un ou plusieurs brevets pouvaient être nécessaires à sa mise en application. Toutefois, il y a lieu 
d’avertir les responsables de la mise en application du présent document que des informations plus récentes 
sont susceptibles de figurer dans la base de données de brevets, disponible à l’adresse www.iso.org/brevets. 
L’ISO ne saurait être tenue pour responsable de ne pas avoir identifié de tels droits de brevet.

Les appellations commerciales éventuellement mentionnées dans le présent document sont données pour 
information, par souci de commodité, à l’intention des utilisateurs et ne sauraient constituer un engagement.

Pour une explication de la nature volontaire des normes, la signification des termes et expressions 
spécifiques de l’ISO liés à l’évaluation de la conformité, ou pour toute information au sujet de l’adhésion de 
l’ISO aux principes de l’Organisation mondiale du commerce (OMC) concernant les obstacles techniques au 
commerce (OTC), voir https://www.iso.org/foreword‑supplementary‑information.html.

Le présent document a été élaboré par le comité technique ISO/TC 258, Management de projets, programmes 
et portefeuilles.

Il convient que l’utilisateur adresse tout retour d’information ou toute question concernant le présent 
document à l’organisme national de normalisation de son pays. Une liste exhaustive desdits organismes se 
trouve à l’adresse www.iso.org/fr/members.html.
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Introduction

Le présent document fournit des recommandations pour la mise en œuvre d’un système de management 
par la valeur acquise basé sur l’ISO  21508. Il montre comment un organisme peut adopter une approche 
systématique pour mettre en œuvre et maintenir un système de management par la valeur acquise qui 
permet d’améliorer le management des projets et des programmes. Le présent document n’a pas vocation 
à être prescriptif; il convient que chaque organisme détermine son approche du management par la valeur 
acquise et dans quelle mesure il convient qu’il adopte l’ISO 21508. Les utilisateurs sont encouragés à utiliser 
le présent document conjointement avec l’ISO 21508.

Le présent document fournit des recommandations aux utilisateurs qui mettent en place ou maintiennent 
un système de management par la valeur acquise.

Le texte de chaque article est organisé de manière thématique afin d’aider l’organisme à mettre en place ou à 
améliorer son système de management par la valeur acquise. Les thèmes sont organisés dans l’ordre suivant:

a)	 introduction générale au contenu de l’article;

b)	 recommandations sur la manière dont un organisme peut traiter le sujet;

c)	 outils, méthodes, stratégies et exemples pratiques.

Les exemples et les approches présentés dans le présent document sont donnés à titre indicatif uniquement 
et ne conviennent pas nécessairement à tous les organismes, projets ou programmes. Lors de la mise en 
œuvre, du maintien ou de l’amélioration d’un système de management par la valeur acquise, il est important 
que les organismes choisissent des approches, des outils et des méthodes adaptés à leurs besoins et à leur 
cadre de gouvernance.

Les outils et méthodes de management de la valeur acquise sont durables et utiles lorsqu’ils sont intégrés 
dans la gouvernance globale d’un organisme pour les projets et les programmes.

Le présent document s’applique:

a)	 aux praticiens et professionnels du management par la valeur acquise, du management de projets, du 
management de programmes et du management de portefeuilles;

b)	 à la direction générale, aux commanditaires et aux autres instances dirigeantes qui supervisent les 
projets, programmes et portefeuilles;

c)	 aux professionnels des bureaux de management de projets, de programmes et de portefeuilles;

d)	 aux parties prenantes des projets, programmes et portefeuilles;

e)	 au monde universitaire, y compris aux enseignants, étudiants et chercheurs;

f)	 aux rédacteurs de normes nationales, de normes organisationnelles et de politiques publiques.
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Norme internationale ISO 21512:2024(fr)

Management de projets, programmes et portefeuilles — 
Recommandations de mise en oeuvre du management de la 
valeur acquise

1	 Domaine d’application

Le présent document spécifie des recommandations et des exemples pour la mise en place, la mise en œuvre 
et le maintien d’un système de management par la valeur acquise basé sur l’ISO  21508:2018. Il fournit 
également des pratiques pour le management par la valeur acquise, comme indiqué dans l’ISO 21508:2018. 
Le présent document peut être utilisé par n’importe quel organisme.

Le présent document est aligné sur les informations contenues dans l’ISO  21508:2018, qui est la norme 
internationale de niveau supérieur et le document d’accompagnement du présent document, et les complète.

D’autres recommandations sur les projets, les programmes et la gouvernance, ainsi que d’autres 
recommandations connexes, sont énoncées dans les normes pertinentes.

2	 Références normatives

Les documents suivants sont cités dans le texte de sorte qu’ils constituent, pour tout ou partie de leur 
contenu, des exigences du présent document. Pour les références datées, seule l’édition citée s’applique. Pour 
les références non datées, la dernière édition du document de référence s’applique (y compris les éventuels 
amendements).

ISO/TR 21506, Gestion de projet, programme et portefeuille — Vocabulaire

ISO 21508:2018, Management de la valeur acquise en management de projet et de programme

3	 Termes, définitions et abréviations

Pour les besoins du présent document, les termes et les définitions de l’ISO/TR 21506 et de l’ISO 21508, ainsi 
que les suivants s’appliquent.

L’ISO et l’IEC tiennent à jour des bases de données terminologiques destinées à être utilisées en normalisation, 
consultables aux adresses suivantes:

—	 ISO Online browsing platform: disponible à l’adresse https://​www​.iso​.org/​obp

—	 IEC Electropedia: disponible à l’adresse https://​www​.electropedia​.org/​

3.1	 Termes et définitions

3.1.1
règle des 100 %
concept concernant l’ensemble des travaux devant être accomplis pour couvrir le périmètre du projet 
(3.1.57) ou du programme (3.1.53) est intégré dans l’organigramme des tâches (3.1.89)

Note 1 à l'article: La règle des 100 % s’applique aux éléments parents et enfants. Le niveau enfant de décomposition 
(3.1.23) d’un élément de l’organigramme des tâches (3.1.90) représente 100 % du travail applicable au niveau parent.

[SOURCE: ISO 21511:2018, 3.1]

1
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3.1.2
activité
partie identifiée du travail qu’il est nécessaire d’entreprendre pour mener à bien un projet (3.1.57) ou un 
programme (3.1.53)

Note 1 à  l'article: Elle peut également être considérée comme un élément de travail. Il s’agit d’un élément défini et 
discret.

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.1, modifié — une seconde phrase a été ajoutée à la Note 1 à l’article.]

3.1.3
coût réel
coût engagé pour le travail effectué

Note 1 à l'article: Le coût réel peut également s’appeler «coût réel du travail effectué».

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.2]

3.1.4
temps réel
nombre de périodes entre la date de début effective et la date à laquelle les données du projet (3.1.57) 
sont communiquées

3.1.5
développement agile
approche agile
management agile
management de projet agile
management de programme agile
approche itérative de la planification et de la mise en œuvre des projets (3.1.57) et des programmes (3.1.53) 
pour permettre une adaptation continue en vue de la réalisation du champ d’application et du livrable ou du 
résultat final

3.1.6
référentiel
référence utilisée comme élément de comparaison pour le suivi et la maîtrise des performances

[SOURCE: ISO 21502:2020, 3.1]

3.1.7
plan de référence
outil facilitant la comparaison par rapport à laquelle les performances sont suivies et contrôlées

3.1.8
base d’estimation
documentation qui étaye le calcul des ressources nécessaires à l’exécution des activités

3.1.9
budget à l’achèvement
coût total prévisionnel pour la réalisation du travail associé à un lot de travail (3.1.91), une activité (3.1.2) ou 
un compte de contrôle (3.1.11)

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.3]

3.1.10
demande de modification
document qui définit une proposition de modification à apporter au référentiel (3.1.6) d’un projet (3.1.57) ou 
d’un programme (3.1.53)

Note 1 à l'article: La documentation précédant la demande de modification officielle est souvent appelée proposition 
de modification du référentiel ou demande de changement.
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3.1.11
compte de contrôle
point de contrôle (3.1.15) de management où sont intégrés le périmètre, le budget, le coût réel (3.1.3) et 
l’échéancier d’un projet (3.1.57) ou programme (3.1.53), d’un lot de travail (3.1.91) ou d’une activité (3.1.2)

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.4]

3.1.12
gestionnaire de compte de contrôle
gestionnaire de compte de coûts
personne disposant de l’autorité et de la responsabilité nécessaire pour le management d’un point de contrôle 
(3.1.15) de management pour lequel le périmètre et le budget sont intégrés et comparés aux mesures de 
performance désignées pour la valeur acquise (3.1.26)

3.1.13
plan de compte de contrôle
plan de compte de coûts
outil de management pour l’organisation des tâches dans un ou plusieurs lots de travail ou lots de planification 
(3.1.91)

3.1.14
période de contrôle
intervalle de temps déterminé au cours duquel les résultats réels du projet (3.1.57) ou du programme (3.1.53) 
sont comparés au référentiel de mesure de la performance (3.1.51) afin d’évaluer la performance et de prendre 
des mesures de management, le cas échéant

3.1.15
point de contrôle
point du processus de management de projet (3.1.57) ou de management de programme (3.1.54) qui peut faire 
office de temps ou de porte de décision et peut être défini par une ou plusieurs activités (3.1.2) individuelles

3.1.16
action corrective
instruction et activité (3.1.2) de modification des performances d’un travail donné afin de les mettre en 
conformité avec un plan

[SOURCE: ISO/TR 21506:2018, 3.15]

3.1.17
système de management des coûts
ensemble d’outils permettant d’estimer, de répartir et de contrôler les coûts d’un projet (3.1.57) ou d’un 
programme (3.1.53)

3.1.18
indice de performance des coûts
mesure de l’efficience du coût réel (3.1.3) d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53)

3.1.19
écart de coûts
mesure de la performance de coûts d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53)

Note 1 à l'article: Coût réel comparativement au coût prévu.

3.1.20
méthode de la chaîne critique
méthode de planification et de management d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53) axée sur la 
disponibilité des ressources pour mener à bien les activités (3.1.2) d’un projet ou d’un programme
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3.1.21
chemin critique
séquence d’activités (3.1.2) qui détermine la date d’achèvement au plus tôt d’un projet (3.1.57), 
d’un programme (3.1.53) ou d’une phase

[SOURCE: ISO 21502:2020, 3.8, modifié — «d’un programme» a été ajouté à la définition.]

3.1.22
suivi des données
activité (3.1.2) de contrôle de la qualité des données de la performance de bout en bout

3.1.23
décomposition
processus itératif visant à intégrer un niveau de détail accru tel qu’identifié au cours du cycle de vie (3.1.43) 
d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53)

Note 1 à l'article: La décomposition peut être mise en œuvre au moyen d’une méthode hiérarchique, fonctionnelle ou 
autre, afin d’obtenir un ensemble d’éléments gérable.

3.1.24
revue de démonstration
contrôle de la conformité avec les critères de gouvernance (3.1.35) de la valeur acquise (3.1.26) sur un système 
de management par la valeur acquise (3.1.30) nouveau ou modifié

3.1.25
délai acquis
technique temporelle utilisée pour fournir un état d’avancement et des prévisions du délai, à l’aide de 
données sur la valeur acquise

Note 1 à l'article: Le délai acquis est analogue à l’utilisation du coût pour déterminer la valeur acquise.

Note 2 à l'article: Le délai acquis est également une mesure du nombre de périodes dans le référentiel de mesure de la 
performance (3.1.51) au cours desquelles la valeur acquise est supérieure à la valeur planifiée (3.1.52).

3.1.26
valeur acquise
valeur du travail effectué exprimée en termes de budget affecté à ce travail

Note 1 à l'article: La valeur acquise peut également s’appeler coût budgétisé du travail effectué.

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.5]

3.1.27
management par la valeur acquise
méthode qui intègre le périmètre, le coût réel (3.1.3), le budget et l’échéancier d’un projet (3.1.57) 
ou programme (3.1.53) pour évaluer l’avancement et la performance

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.6]

3.1.28
méthodologie de management par la valeur acquise
approche qui permet de mesurer objectivement l’avancement des travaux

3.1.29
planification du management par la valeur acquise
définition des étapes, des méthodes et des rapports nécessaires à la création et au suivi du référentiel de 
mesure de la performance (3.1.51)

3.1.30
système de management par la valeur acquise
outil de management de la valeur acquise
ensemble d’outils sélectionnés qui intègre le périmètre, le coût réel (3.1.3), le budget et l’échéancier d’un 
projet (3.1.57) ou programme (3.1.53) pour évaluer l’avancement et la performance
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3.1.31
mesurage de la valeur acquise
mesure de la valeur acquise
mesure utilisée pour déterminer la valeur acquise (3.1.26) des projets (3.1.57) ou des programmes (3.1.53) 
intégrés

3.1.32
coût final estimé
coût total prévisionnel de l’ensemble du travail associé à un projet (3.1.57), un programme (3.1.53), un lot de 
travail (3.1.91) ou une activité (3.1.2)

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.7]

3.1.33
coût estimé pour l’achèvement
coût prévu pour terminer tous les travaux restants associés à un projet (3.1.57), un programme (3.1.53), 
un lot de travail (3.1.91) ou une activité (3.1.2)

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.8]

3.1.34
marge de sécurité
période de temps placée à la fin d’une séquence de tâches qui aboutissent à la chaîne critique

3.1.35
gouvernance
principes, politiques et cadre permettant à un organisme d’être dirigé et contrôlé

[SOURCE: ISO 21502:2020, 3.10]

3.1.36
revue du référentiel intégré
évaluation visant à établir une compréhension commune du référentiel de mesure de la performance (3.1.51), 
en vue de la vérification du contenu technique du projet (3.1.57) ou du programme (3.1.53)

[SOURCE: ISO  21508:2018, 3.1.9, modifée — «revue de la référence de base intégrée» a été remplacé par 
«revue du référentiel intégré»]

3.1.37
manuel de revue du référentiel intégré
document compilant des recommandations pour la préparation, la conduite et la clôture d’une revue du 
référentiel (3.1.6) intégré

3.1.38
point à traiter
événement survenant au cours d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53) exigeant une résolution pour 
la poursuite du projet ou du programme

[SOURCE: ISO 21502:2020, 3.11, modifié — «ou d’un programme» et «ou du programme» ont été ajoutés à la 
définition.]

3.1.39
registre des points à traiter
document permettant d’enregistrer les points à traiter (3.1.38), les réponses et d’autres informations 
pertinentes concernant les points à traiter

3.1.40
décalage négatif
attribut appliqué à une relation logique pour retarder le début ou la fin d’une activité (3.1.2)

[SOURCE: ISO/TR 21506:2018, 3.28]
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3.1.41
décalage positif
attribut appliqué à une relation logique pour avancer le début ou la fin d’une activité (3.1.2)

[SOURCE: ISO/TR 21506:2018, 3.29]

3.1.42
retour d’expérience
connaissance acquise tout au long d’un projet (3.1.57) d’un programme (3.1.53) ou d’un portefeuille qui 
montre comment les événements ont été traités ou comment il convient de les traiter dans le but d’améliorer 
la performance future

[SOURCE: ISO/TR 21506:2018, 3.30]

3.1.43
cycle de vie
regroupement ou échelonnement systématique et organisé des activités (3.1.2) nécessaires à réaliser pour 
obtenir le livrable ou le résultat escompté d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53)

3.1.44
provisions pour aléas
montant du budget ou délai non compris dans le référentiel de mesure de la performance (3.1.51), retenu à 
des fins de maîtrise du management pour répondre à des événements ou activités (3.1.2) imprévus qui font 
partie du périmètre

[SOURCE: ISO 21508:2018, 3.1.10, modifié — «ou délai» a été ajouté à la définition et le terme «imprévus» a 
été remplacé par «aléas».]

3.1.45
jalon
point significatif, prévu ou à prévoir dans un projet (3.1.57), un programme (3.1.53) ou un portefeuille

[SOURCE: ISO/TR 21506:2018, 3.34]

3.1.46
organigramme fonctionnel
décomposition (3.1.23) de l’équipe de management d’un organisme, ou décomposition de l’équipe de 
management qui réalise les travaux d’un projet (3.1.57) ou d’un programme (3.1.53)

Note  1  à  l'article:  L’organigramme fonctionnel peut inclure le partenariat ou la sous-traitance. Il est utilisé pour 
illustrer la relation entre les activités du projet ou du programme et les unités organisationnelles qui vont gérer ou 
effectuer les activités de travail.

[SOURCE: ISO 21511:2018, 3.5]

3.1.47
élément parent
travail qui est décomposé en au moins deux éléments de travail de niveau inférieur

[SOURCE: ISO 21511:2018, 3.6, modifié — la Note 1 à l'article a été supprimée.]

3.1.48
cadre pour le management de la performance
base pour l’attribution à l’équipe de management de programme (3.1.54) ou de projet de la responsabilité de 
gestion des résultats du projet (3.1.57) ou du programme (3.1.53)

3.1.49
méthodologie de management des performances
méthodes officielles régissant le management par la valeur acquise (3.1.27)
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